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RESUMO 
 
A Tecnologia da Informação (TI) é um recurso capaz de melhorar o desempenho 
organizacional, quando combinado com as melhores práticas de governança e em organizações 
adeptas a uma gestão eficiente dos processos. Porém, percebe-se uma grande dificuldade das 
empresas em mensurar os impactos de investimentos em TI, assim como a ausência de 
instrumentos para esta medição que ajude as organizações a avaliar a relação entre Desempenho 
Organizacional, a Governança de TI e a Gestão de Processos para atender aos projetos. A partir 
da teoria de análise de equações estruturais, um novo modelo foi validado nesta pesquisa, que 
combina dois instrumentos desenvolvidos pelos pesquisadores Ortiz (2003), Prybutok e Spink 
(1999) e McCormack e Mcadam (2001). Para o desenvolvimento da pesquisa, a coleta dos 
dados utilizou como referência o perfil de profissionais de TI de quinze empresas que 
desenvolvem soluções para o setor bancário nacional. A análise dos dados coletados na pesquisa 
utilizou a técnica de modelagem de equações estruturais, Structural Equation Modeling (SEM). 
A coleta teve como referência o instrumento desenvolvido na tese de doutorado de Ortiz (2003). 
Nesta pesquisa, os números não apontaram evidências de que a influência do indicador de 
Governança de TI sobre a performance organizacional seja relevante. No entanto, constatou-se 
uma influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,771) do indicador de Governança 
de TI sobre a Gestão de Processos. Para o grupo dos 150 entrevistados dessas quinzes empresas, 
apurou-se uma relação diretamente proporcional dos itens relacionados à Governança de TI 
com os itens de Gestão de Processos. E esta relação foi capaz explicar 68,2% da variabilidade 
do indicador de performance organizacional. 
 
Palavras-Chave: Desempenho Organizacional. Governança Corporativa. Governança de TI. 
Gestão de Processos em Projeto. Modelo de Equações Estruturais. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
ABSTRACT 
 
The information technology (IT) is a resource able to improve organizational performance, 
when combined with best governance practices and organizations adept at the efficient 
management of processes. However is notable the great difficulty in measuring the impacts of 
the investments, as well as the absence of instruments for this measurement that assist 
organizations to evaluate the relationship between organizational performance, the governance 
IT and management of processes to support the projects. From the theory of structural equation 
analysis, a new model was validated in this research, which combines two instruments 
developed by researchers Ortiz (2003), Prybutok and Spink (1999), McCormack and Mcadam 
(2001). Thru development of research, the collection of data has used as reference the profile 
of IT professionals in fifteen companies that develop solutions for national banking sector. The 
analysis of the data collected in the survey has used the technique of Structural Equation 
Modeling (SEM). The collection has had as reference the instrument developed in the PhD 
thesis of Ortiz (2003). In this research, the numbers don't show evidence that the influence of 
IT governance indicator on organizational performance is relevant. However, there was a 
significant influence (p-value = 0.000) and positive (β = 0.771) IT governance indicator on the 
management of processes. In a poll of 150 participants from these fifteen companies, it was 
found a directly relation proportional of the IT governance related items with process 
management items. This relationship was able to explain 68.2% of the variability of the 
indicator of organizational performance. 
 
Keywords: Organizational Performance. Corporate Governance. IT governance. Process 
Management Project. Structural Equation Model. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
O alinhamento entre a estratégia da organização e de TI no contexto que visa agregar valor para 
o negócio tem sido objeto de estudo nas últimas décadas das empresas em todo o mundo. As 
organizações reforçam a importância dada ao uso e inovação constante da tecnologia dentro de 
um contexto estratégico e não meramente operacional, porque o atual cenário empresarial está 
em busca de evoluções constantes, que imprimem a necessidade de ações gerenciais, sendo de 
extrema relevância quando dos estudos estratégicos (FLÔRES, 2004). 
 
Estudos recentes apontam uma crescente preocupação das empresas em ter uma gestão eficiente 
dos recursos, com o objetivo de gerar novos investimentos e agregar valor aos negócios. A 
Governança da Tecnologia da Informação (TI) passa ter papel fundamental nesse novo cenário 
empresarial (VASCONCELLOS, 2013). 
 
No cenário complexo de relações entre stakeholders e membros da organização, a Governança 
Corporativa (GC) surge como mecanismo de controle e transparência, fazendo com que a 
companhia transmita maior clareza e credibilidade aos stakeholders. Desse modo, estruturas 
são criadas para permitir que os objetivos da organização e o monitoramento do seu 
desempenho garantam a concretização de suas metas (FLÔRES, 2004). 
 
Magalhães e Pinheiro (2007) ressaltam que o mercado estabelece uma série de desafios para os 
chiefs information officer (CIOs), no sentido de alinhar a área de TI às demais áreas de negócio 
da organização, assegurando o direcionamento estratégico pretendido por seus membros. 
Obtido esse alinhamento, agrega-se valor ao produto e/ou serviço e maior visibilidade no 
mercado para obtenção de novos negócios. 
 
De acordo com Weill e Ross (2004), estudos têm levantado indícios que empresas com bons 
modelos de Governança de TI apresentam resultados superiores aos de seus concorrentes, 
principalmente porque há consistência no processo de tomada de decisão em relação à TI e aos 
negócios vinculados à tecnologia. 
 
As empresas que implantam bons modelos de Governança de TI possuem mecanismos, tais 
como, comitês, participação da tecnologia na elaboração do plano estratégico, processos 
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definidos para aprovação e condução de projetos alinhados com a missão, estratégia, valores e 
cultura da organização (WEILL; ROSS, 2006). 
 
Para Ortiz (2003), os executivos vêm tentando encontrar a melhor maneira de gerenciar a TI, 
acrescentado a ela os conceitos de eficiência e eficácia próprios das atividades de apoio 
empresarial. 
 
Assim, pretende-se nesta pesquisa avaliar a relação existente entre o Desempenho 
Organizacional, a Governança de TI e a Gestão de Processos em Projetos, além de se analisar 
os mecanismos de Governança de TI mais difundidos entre as empresas que desenvolvem 
soluções para nove bancos brasileiros. A importância do exposto neste trabalho será percebida 
a partir da avaliação dos valores finais de cálculos matemáticos. Assim como nos estudos de 
Pereira (2008) e Ortiz (2003), os cálculos matemáticos dos construtos “Governança de TI” e 
“Desempenho Organizacional” apresentarão números que comprovam, ou não, um aumento da 
performance das empresas que possuem boas práticas de TI. Para o construto “Gestão de 
Processos”, os números finais confirmarão se há influência significativa e positiva do indicador 
de Governança de TI sobre a gestão de processos. 
 
 
1.1 Formulação do problema de pesquisa 
 
As empresas com habilidades para desenvolver serviços de tecnologia da informação, para o 
setor bancário ou não, possui algum processo ou modelo originário da Governança de TI ou do 
gerenciamento de TI (ASSIS, 2011). Mesmo cientes, estes não são do conhecimento dos 
gestores das organizações, fazendo com que uma boa parte dos modelos formais da Governança 
de TI não sejam aproveitados (WEILL; ROSS, 2004). 
 
Alinhada a essa ausência de alguns modelos da governança de TI, de uma gestão de TI 
insuficiente e de práticas de gestão de processos em projetos adaptadas para atender um 
determinado produto e/ou serviço é que nasce o problema de pesquisa. Qual a relação entre 
Governança de TI e Gestão de Processos em projetos de empresas parceiras no 
desenvolvimento de soluções financeiras com foco em Desempenho Organizacional? 
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O desempenho dessas empresas será observado neste trabalho, na medida em que essa relação 
entre os construtos se posicionar em um direcionamento único, visando agregar valor ao 
negócio dessas empresas. 
 
 
1.2 Objetivos 
 
O objetivo geral deste trabalho é identificar o alinhamento da tecnologia da informação com a 
gestão de processos em projetos, das empresas desenvolvedoras de soluções financeiras para o 
setor bancário nacional, tendo como foco o desempenho organizacional dessas empresas. 
 
E, para suportar o problema de pesquisa, foram estabelecidos os seguintes objetivos específicos: 
 
 identificar os fatores de desempenho das empresas pesquisadas; 
 identificar os fatores de comportamento das variáveis de processo em relação à 
adaptação ao modelo proposto; 
 avaliar as relações entre a Governança de TI, Gestão de Processos em Projetos e 
o Desempenho Organizacional. 
 
 
1.3 Justificativa 
 
A pesquisa é justificada pelo grande interesse das organizações em avaliar o desempenho global 
em relação às práticas de Governança de TI e Gestão de Processos, sejam elas em quaisquer 
níveis da organização. A TI passa a ter relevância no processo de decisão sobre novos 
investimentos, sejam para atender uma necessidade interna, ou as exigências do mercado para 
novos clientes. Do ponto de vista acadêmico, esta pesquisa validará um modelo existente, 
modificando uma das três variáveis do modelo original de Ortiz (2003) e do modelo apresentado 
por Pereira (2008), com dados provenientes de quinze empresas provedoras de serviço de 
tecnologia para o setor bancário nacional. Avalia-se que esse tipo de pesquisa, relacionando os 
construtos “Desempenho Organizacional”, “Governança de TI” e “Gestão de Processos em 
Projeto”, contribui para as organizações brasileiras que desenvolvem serviços de soluções de 
TI para bancos. 
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1.4 Interdisciplinaridade e aderência ao objeto de pesquisa do programa 
 
O Programa de Pós-graduação em Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento 
(PPGSIGC) da Fundação Mineira de Educação e Cultura (FUMEC) tem como objetivo 
propiciar o aprofundamento do conhecimento acadêmico, bem como possibilitar o 
desenvolvimento científico e pesquisa aplicada no campo interdisciplinar de Sistemas de 
Informação e Gestão do Conhecimento. 
 
O Programa é organizado sob a área de concentração de Gestão de Sistemas de Informação e 
do Conhecimento, sendo as linhas de pesquisa Tecnologia e Sistemas de Informação e Gestão 
da Informação e do Conhecimento. 
 
Uma vez que objetiva propor um modelo que relaciona a gestão de desempenho das 
organizações com a Gestão de Processos e a Governança de TI para o setor de tecnologia da 
informação das empresas, considerando os elementos sistemas de informação, processos 
organizacionais e pessoas, a linha de pesquisa deste estudo está vinculada à Tecnologia e aos 
Sistemas de Informação. Essa linha tem por finalidade a investigação sobre os conceitos e 
processos de desenvolvimento de tecnologias e sistemas de informação integrados com banco 
de dados, tornando essa pesquisa aderente ao programa. 
 
O caráter interdisciplinar é evidenciado pela aplicação do novo modelo proposto no contexto 
organizacional, sendo apresentada neste estudo, a ótica do setor de Tecnologia da Informação 
nas organizações, promovendo a interação das áreas da Ciência da Informação, Administração, 
Estatística, Tecnologia, Tecnologia da Informação e Sistemas de Informação. 
 
 
1.5 Estrutura do trabalho 
 
O presente trabalho foi estruturado em sete capítulos com as fases da pesquisa. Na introdução, 
apresentamos o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa do trabalho e a 
interdisciplinaridade do objeto de pesquisa ao programa. 
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No segundo capítulo, há uma revisão da literatura sobre os construtos desta pesquisa, 
contemplando a Governança Corporativa, Governança de TI, Gerenciamento de Processos em 
Projetos e o Desempenho Organizacional.  
 
O terceiro capítulo contempla o marco teórico, relacionando os principais autores dos três 
construtos, além de apresentar o modelo original de Ortiz (2003) com a mudança para um novo 
modelo, atribuindo a variável “gestão de processos” em substituição a “alinhamento de 
negócio”, assim como os mecanismos para validação do modelo proposto. O construto 
“alinhamento de negócio” é objeto de estudo de Vasconcellos (2013), com destaque para a 
gestão de processo de negócio - BPM (Business Process Management). 
 
No quarto capítulo é demonstrada a metodologia de pesquisa, sua caracterização, o 
planejamento da pesquisa dentro das empresas, objeto do trabalho, incluindo a análise do pré-
teste com o objetivo de validar o questionário de pesquisa. Ainda neste, será apresentado o 
diagnóstico dos resultados após a adaptação do modelo de Ortiz (2003) e validação do modelo 
proposto nas empresas inseridas no contexto da pesquisa. 
 
No quinto e sexto capítulo são apresentados os resultados, a análise e a discussão dos números 
obtidos e o relacionamento com os principais autores do referencial teórico desta pesquisa.  
 
No último capítulo é apresentada a conclusão da pesquisa, as limitações, caso existam e um 
direcionamento para estudos futuros, seguidos do apêndice e dos anexos. 
 
 
 
 
 
  
25 
 
 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
A fundamentação teórica, utilizada para elucidar o objetivo de pesquisa proposto e suportar o 
relacionamento entre os três principais construtos – “Desempenho Organizacional”, 
“Governança de TI” e “Gestão de Processos em Projetos” – está dividida em quatro grandes 
tópicos, sendo eles: Governança Corporativa – conceitos e objetivos; Governança da TI e 
os principais modelos de governança, como COBIT e ITIL; o ciclo de vida da Governança de 
TI, com fundamentos sobre gestão de projetos, gestão de processos contemplando sua 
classificação e gerenciamento; o Desempenho Organizacional, envolvendo as formas de 
realizar a gestão do desempenho, o sistemas de medição de desempenho, o modelo Balanced 
Scorecard, as dimensões do desempenho e, por último, o valor dos processos para as 
organizações. 
 
 
2.1 Governança Corporativa - conceitos e objetivos 
 
O tema Governança Corporativa passou a ser objeto de estudos mais expressivos a partir de 
2002, quando foi publicada a lei Sarbanes-Oxley, impulsionada pelos escândalos financeiros, 
como da empresa de energia Enron, WorldCom e da Editora Maxwell nos EUA. No Brasil, as 
práticas de GC foram motivadas pela liquidação dos Bancos Nacional e Econômico, além das 
falências da Mesbla, Encol e Transbrasil, ressalta Pereira (2008).“A governança corporativa 
almeja elevar o valor das organizações”. A afirmativa de Coombes e Watson (2000); Riotto 
(2008) apud Assis (2011, p. 33) exalta a profundidade como o tema é tratado nas organizações 
de todo o mundo, que buscam transparência, integridade e confiabilidade nos negócios. 
 
De acordo com Flôres (2004), a governança é o mecanismo que os stakeholders possuem para 
garantir na organização, o nível de transparência e o relacionamento ético com o mercado, 
passando pelos acionistas, conselho diretor e outras partes interessadas.  
 
Os princípios da Governança Corporativa, de acordo com o IBGC (2010) e Fernandes e Abreu 
(2012, p. 27) são: 
 
26 
 
 
 
 Transparência: Mais do que a obrigação de informar e o desejo de 
disponibilizar para as partes interessadas as informações que sejam de seu interesse 
e não apenas aquelas impostas por disposições de leis ou regulamentos;  
 Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sócios e demais 
partes interessadas (stakeholders);  
 Prestação de Contas (accountability): Os agentes de governança devem prestar 
contas de sua atuação, assumindo integralmente as consequências de seus atos e 
omissões; 
 Responsabilidade Corporativa: Os agentes de governança devem zelar pela 
sustentabilidade das organizações, visando a sua longevidade, incorporando 
considerações de ordem social e ambiental na definição dos negócios e operações. 
 
Assim, como os princípios fortemente destacados pelo Instituto Brasileiro de Governança 
Corporativa (IBGC, 2010) devem ser seguidos pelas empresas com participação em Bolsa de 
Valores, Rosseti e Andrade (2011) apontam as melhores práticas de GC que devem ser 
integradas nessas empresas com destaque para os aspectos vinculados ao direito dos acionistas 
e aos processos de governança.  
 
No campo do direito dos acionistas, as melhores práticas apontam para a diretriz de “uma ação, 
um voto”. A proposta direciona para que todo acionista participe das votações de maior 
relevância da empresa. 
 
No campo do processo, destaque para a sugestão do código IBGC, contemplando avaliações 
formais com periodicidade anual do conselho e dos conselheiros de administração. 
 
Para Rosseti e Andrade (2011, p. 461), as melhores práticas do IBGC podem ser resumidas 
assim: 
 
a) Propriedade:  
 adoção do conceito “uma ação, um voto”; 
 acessibilidade de todos os acionistas aos acordos entre sócios; 
 assembleia geral como órgão soberano; 
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 transferência de controle a preços transparentes e estendidos a todos os 
acionistas (tag along); 
 solução de conflitos preferencialmente por meio de arbitragem; 
 manutenção de alta dispersão (free float) das ações em circulação. 
 
b) Conselho de Administração:  
 recomendável para todas as companhias; 
 normatização por regimento interno, com clara definição das funções; 
 Chairman e CEO não acumulam funções; 
 criação de comitês especializados; 
 número de membros entre cinco e nove, em sua maioria independentes; 
 definição clara das qualificações dos conselheiros; 
 processos formais estabelecidos. 
 
c) Gestão:  
 escolha e avaliação formal dos gestores pelo Conselho de Administração; 
 o CEO como responsável pela execução das diretrizes estabelecidas pelo    
Conselho de Administração; 
 Outros diretores executivos com indicação do CEO e aprovação do 
conselho. 
 relacionamento transparente com todos os stakeholders; 
 prestação de contas com clareza, transparência e objetividade.  
 responsabilidade pela geração de relatório anual; 
 responsabilidade pela criação do código de conduta corporativo. 
 
d) Auditoria independente:  
 obrigatória; 
 independência em relação à companhia; 
 verificação de demonstrações financeiras e se refletem a realidade da 
companhia; 
 plano de trabalho determinado pelo Conselho de Administração. 
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e) Conselho fiscal:  
 órgão não obrigatório, eleito pelos acionistas; 
 composto por profissionais com conhecimento do campo de atuação da 
companhia; 
 atuação sob regimento interno; 
 agenda complementar de cooperação com as auditorias interna e 
independente. 
 
Com o objetivo de tornar efetivos os princípios da Governança Corporativa, muitas empresas 
não adotam seus mecanismos de controle interno e gestão de risco. Em substituição, utilizam o 
COSO – The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commision (Comitê das 
Organizações Patrocinadoras), ressaltam Fernandes e Abreu (2012). 
 
O COSO foi criado pela iniciativa privada, uma entidade sem fins lucrativos que atua 
fortemente no sentido de melhorar os relatórios financeiros por meio dos princípios da ética, 
efetividade nos controles internos e da GC (FERNANDES; ABREU, 2012). 
 
Para Fernandes e Abreu (2012), o COSO possui algumas categorias de objetivos que reforçam 
a necessidade de um controle interno estruturado no alto escalão das organizações, passando 
pelo conselho de administração, executivos, ou outro nível funcional responsável por 
informações relevantes ao mercado. Estas categorias são: 
 
 Eficiência e eficácia das operações: proteção de seus ativos, prevenção de 
eventuais fraudes ou erros; 
 Confiabilidade das demonstrações financeiras: precisão e clareza nas 
informações de cunho financeiro e contábil; 
 Conformidade com as leis e regulamentos vigentes: adesão total às normas 
legais vigentes e às políticas administrativas da empresa. 
 
No próximo subitem deste capítulo, descreveremos a Governança de TI e como os fundamentos 
da GC integram com a Governança de TI. Na FIG. 1, Fernandes e Abreu (2012) reforçam a 
importância dessa integração: 
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FIGURA 1 - Integração Governança Corporativa x Governança de TI 
Fonte: FERNANDES; ABREU, 2012, p. 27. 
 
A FIG. 1 mostra como são criadas as restrições das operações de serviços e projetos de TI. 
Partindo do mecanismo de controle e risco, observa-se o risco de não existir um método de 
gestão do projeto de TI. Assim, esta passa a ter a responsabilidade de desenvolver método que 
passará pelo controle interno para verificar a aderência do método ao projeto. 
 
No contexto de aprimoramento e foco em “controles internos”, existem dois regulamentos que 
afetam diretamente as empresas de capital aberto e as instituições financeiras. Referimo-nos à 
lei Sarbanes-Oxley e ao Acordo da Basileia II, respectivamente. De acordo com Fernandes e 
Abreu (2012), ambas as regulamentações têm impacto direto na Governança de TI, pois 
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dependendo da organização, essas regulamentações devem ser inseridas no contexto do 
alinhamento estratégico. 
 
A lei Sarbanes-Oxley, motivada pelos escândalos financeiros já citados em parágrafos 
anteriores, tem como objetivo principal a proteção dos investidores no mercado de capitais nos 
EUA em eventuais fraudes contábeis e financeiras das empresas de capital aberto, assegurando 
para essas empresas fraudadoras penalidades previstas na lei, como afirmam Fernandes e Abreu 
(2012).  
 
Ainda de acordo com Ramos (2004) apud Fernandes e Abreu (2012, p. 28), a lei tem como foco 
principal o “controle interno sobre relatórios financeiros”, sendo assim definido: 
 
Processo projetado por ou sob a supervisão do principal executivo e do principal 
responsável pelas finanças do emitente, ou pessoas que desempenham funções 
similares, efetivados pelo comitê de diretores do emitente, pela gerência ou outras 
pessoas, para prover garantia razoável relacionada à confiabilidade de emissão de 
relatórios financeiros e à preparação de relatórios financeiros para depósitos externos, 
de acordo com princípios de contabilidade geralmente aceitos. 
 
A lei Sarbanes-Oxley é composta ainda por onze títulos sobre formas e regras de atuação das 
empresas, incluindo as penalidades e obrigações dos responsáveis. (FERNANDES e ABREU 
2012). 
 
O segundo regulamento é o Acordo da Basileia II, estabelecido pelo conhecido “Banco Central 
dos Bancos Centrais”, Bank for International Settlements (BIS), com sede na cidade suíça da 
Basileia. Para Fernandes e Abreu (2012, p. 35), o acordo possui praticamente três pilares de 
sustentação, que visam determinar os requisitos de capital mínimo para as instituições 
financeiras, em função dos seus riscos de crédito e operacionais. São eles: 
 
1º. Estabelece regras e procedimentos para cálculo dos requisitos de capital, tendo em 
vista os riscos de crédito e operacionais, de acordo com a aplicação de abordagens 
distintas de avaliação e mitigação de riscos. 
2º. Estabelece regras para que os bancos centrais de cada país executem auditorias nas 
instituições financeiras, visando avaliar a aplicação dos métodos de gestão de risco e 
avaliação e mitigação dos riscos de crédito e operacionais, assim como a emissão de 
informações para o mercado acerca da exposição do risco da instituição. 
3º. Estabelece regras para a comunicação com o mercado, dos requisitos mínimos de 
capital, face aos riscos e aos métodos e resultado de avaliações de riscos, conforme 
estabelecido no primeiro pilar. 
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A GC ganhou visibilidade no Brasil com o início dos trabalhos do Instituto Brasileiro de 
Conselhos de Administração (IBCA), no final de 1995, um importante marco para a difusão 
das boas práticas de GC, como ressaltam Rosseti e Andrade (2011).  
 
Inicialmente, o foco do IBCA era a capacitação e/ou formação dos outsiders para atuação em 
conselhos de alta performance, que tinha somente o papel de cumprir os formalismos legais e 
burocráticos. Em 1999, o IBCA ampliou seus objetivos inaugurais, lançando seu primeiro 
“Código de melhores práticas de GC” e mudou sua denominação para Instituto Brasileiro de 
Governança Corporativa (IBGC) com o anúncio de novas diretrizes institucionais: 
 
 ser referência nacional em Governança Corporativa; 
 formar profissionais qualificados para serem membros dos conselhos de 
administração das companhias; 
 capacitar outros profissionais das companhias para disseminarem as boas 
práticas da governança; 
 treinar os órgãos de governanças das empresas, com o foco na excelência. 
 promover pesquisas sobre a Governança Corporativa.  
 contribuir para que os valores da boa governança sejam adotados nas empresas. 
 
Para Weill e Ross (2006), o alcance da governança efetiva passa pela compreensão de vários 
princípios, que devem estar ajustados à educação da equipe de alta gerência sobre os 
mecanismos de governança e como eles se combinam. A Governança de TI é um desses 
elementos essenciais à GC. 
 
 
2.2 A Governança de TI 
 
Uma das definições mais apropriadas para Governança de TI pode ser encontrada no 
Information Technology Governance Institute (ITGI, 2013): “A governança de TI é uma parte 
integrante da governança corporativa e consiste nas estruturas de liderança, organizacionais e 
processos que garantam que a organização de TI sustente e amplie as estratégias e objetivos da 
organização”. 
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Para Lee; Lee (2009) a Governança de TI possui mecanismos fortes de controle e transparência 
derivados da Governança Corporativa, mas também possui raízes na gestão da TI, no que diz 
respeito à eficiência e eficácia. 
 
De acordo com Fernandes e Abreu (2012), a Governança de TI possui como objetivo principal 
o alinhamento da TI aos requisitos do negócio. Nessa linha, a avaliação dos riscos da TI ao 
negócio da empresa deve ser considerada, e a existência de mecanismos de continuidade dos 
serviços prestados também deve ser parte integrante desse alinhamento. 
 
Fernandes e Abreu (2012) desdobram novos objetivos do principal, que demonstram mais 
solidez na relação entre a Governança de TI e área de negócios. São eles: 
 
 promover o posicionamento mais claro e consistente da TI em relação às demais 
áreas de negócios da empresa; 
 promover o alinhamento e a priorização das iniciativas de TI com a estratégia de 
negócio; 
 promover o alinhamento da arquitetura de TI, sua infraestrutura e aplicações às 
necessidades do negócio, em termos de presente e futuro; 
 promover a implantação e melhoria dos processos operacionais e de gestão 
necessários para atender aos serviços de TI, conforme padrões que atendam às 
necessidades do negócio; 
 prover a TI da estrutura de processos que possibilite a gestão do seu risco e 
compliance para a continuidade operacional da empresa; 
 promover o emprego de regras claras para as responsabilidades sobre decisões e 
ações relativas à TI no âmbito da empresa. 
 
Conceituada a TI e dada a sua importância para as organizações, passemos a tratar da 
governança de Tecnologia da Informação. Weill e Ross (2006, p. 8) definem Governança de TI 
como “a especificação dos direitos decisórios e do framework de responsabilidades para 
estimular comportamentos desejáveis na utilização da TI”. A Governança de TI, quando 
corretamente planejada, proporciona mecanismos de transparência nas decisões da alta 
gerência, o que implica uma estabilidade comportamental capaz de estimular atitudes 
desejáveis na organização. Os autores ressaltam que toda empresa precisa tomar cinco decisões 
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sobre a TI. São elas: os princípios de TI; a arquitetura de TI; a infraestrutura de TI; as 
necessidades de aplicações do negócio; e os investimentos e a priorização da TI (WEILL; 
ROSS, 2006). 
 
 
FIGURA 2 - Fatores motivadores da Governança de TI 
Fonte: adaptado de FERNANDES; ABREU (2012, p. 7) 
 
A FIG. 2 mostra os vários fatores que motivam a Governança de TI. Independente desses 
fatores, o princípio da ética e transparência da administração continua sendo o principal 
motivador no ambiente de TI nas organizações. 
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FIGURA 3 - Impacto estratégico da Tecnologia da Informação 
Fonte: adaptado de FERNANDES; ABREU (2012, p. 10) 
 
A FIG. 3 mostra que a TI é estratégica para o negócio quando a TI tem alto impacto nas 
operações-chave do presente e alto impacto das operações-chave do futuro.  
 
Quando o dia a dia do negócio depende da TI e o seu futuro não, a TI tem alto impacto nas 
operações-chave e baixo impacto nas estratégias-chave, temos então a intenção de uma fábrica 
para o negócio. 
 
A TI não é essencial para o negócio quando tem baixo impacto nas operações-chave e também 
nas estratégias-chave. Nessa situação, a TI é meramente executora de tarefas de suporte a 
operação. 
 
A TI possui papel de agente de mudança quando tem baixo impacto nas operações-chave e alto 
nas estratégias. A TI nesse cenário apoia o direcionamento futuro da empresa (FERNANDES; 
ABREU, 2012, p. 10). 
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FIGURA 4 - O ciclo da Governança de TI 
Fonte: adaptado de FERNANDES; ABREU (2012, p. 13). 
 
A FIG. 4 destaca o alinhamento estratégico e compliance como sendo o planejamento 
estratégico da TI, considerando as estratégias que a empresa possui de produtos e/ou serviços 
em seu setor de atuação, conciliando com os compliance externos como o Sarbanes-Oxley e o 
Acordo da Basileia. 
 
No ciclo seguinte de decisão, compromisso, priorização e alocação de recursos destacam-se 
os gestores da organização que irão determinar quais são os projetos mais importantes e quais 
recursos serão alocados. 
 
A etapa de estrutura, processos, operações e gestão contempla a estrutura organizacional e 
funcional da TI, os processos de gestão e operação dos produtos e serviços de TI, alinhados 
com as necessidades estratégicas e operacionais da empresa. 
 
O último ciclo de gestão do valor e do desempenho reúne todos os indicadores de resultados 
dos processos envolvidos, produtos e serviços da TI, mostrando o quanto a TI representa para 
o negócio da empresa (FERNANDES; ABREU, 2012, p. 13). 
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FIGURA 5 - Os domínios e componentes da Governança de TI 
Fonte: adaptado de FERNANDES; ABREU (2012, p. 16) 
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A FIG. 5 mostra os vários componentes da Governança de TI, que integrados, permitem o 
desdobramento da estratégia de TI até a operação dos produtos e serviços similares. 
 
 
2.2.1 Modelos de referência em Governança de TI 
 
A diversidade de estruturas montadas facilita o fornecimento de informação e indicadores 
capazes de auxiliar os executivos na tomada de decisão e a identificar um norte a ser seguido. 
As estruturas mais utilizadas pelo mercado para auxiliar os gestores na Governança de TI são: 
COBIT e ITIL. 
 
2.2.1.1 COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology 
 
O COBIT é um modelo para implantação e auditoria de controles de TI, desenvolvido pelo 
ISACA (Information Systems Audit & Control Association) e mantido pelo ITGI. O modelo 
dispõe de práticas visando garantir entregas adequadas da TI, a partir de uma perspectiva de 
negócio, tendo um foco mais acentuado no controle do que na execução (FERNANDES; 
ABREU, 2012, p. 210). 
 
A primeira versão do COBIT foi criada em 1994 pela ISACF1, evoluindo para versões 
posteriores em 1998 (versão dois), 2000 (versão três), 2005 (versão quatro), 2007 (versão 4.1) 
e finalmente em 2012 para a versão atual (5.0). 
 
Segundo Fernandes e Abreu (2012), o COBIT possui características genéricas que representam 
todos os processos da TI, mas com pontos marcantes nos requisitos de negócio, orientação por 
processos, utilização intensiva de controles e direcionamento pelas medições de indicadores. 
 
O COBIT estabelece mecanismos de integração e harmonia com outros modelos, provendo um 
modelo amplo de Governança de TI que contempla o planejamento e alinhamento estratégico, 
                                                 
1Information Systems Audit and Control Foundation, ligado à ISACA. Disponível em: <http://www.isaca.org> 
Acesso em: 22 set. 2013. 
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assim como os processos de operação, infraestrutura, desenvolvimento de software, 
monitoramento e avaliação dos objetivos alcançados, conforme FIG. 6. 
 
 
FIGURA 6 - Framework COBIT® 5 
Fonte: COBIT® 5, © 2012 ISACA® Todos direitos reservados. 
 
De acordo com Fernandes e Abreu (2012), a estrutura do COBIT está amparada em quatro 
domínios, descritos a seguir e ilustrados na FIG. 7. 
 
 Planejamento e Organização (PO) - identifica como a TI pode contribuir para 
os requisitos de negócios e envolve diretrizes como alinhamento estratégico, 
gerenciamento dos riscos, metas para a TI e otimização de recursos; 
 Aquisição e Implementação (AI) -  envolve a determinação, desenvolvimento 
e aquisição de serviços; 
 Entrega e Suporte (DS2) - endereça a entrega conforme os parâmetros básicos 
de prazo, custo e escopo acordados, incluindo gerenciamento da segurança e da 
comunidade, suporte e manutenção, gestão de dados e da infraestrutura; 
                                                 
2 A sigla “DS” vem do inglês Delivery and Support. 
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 O domínio Monitoração e Avaliação (ME3) - relaciona-se à monitoração da 
qualidade das entregas da TI, e envolve acompanhamento e auditorias internas e 
externas dos processos. 
 
A FIG. 7 ilustra a interação entre esses domínios na estrutura do COBIT. 
 
 
FIGURA 7 - Domínios do COBIT no framework 
Fonte: FERNANDES; ABREU (2012, p. 214). 
 
Tendo como âncora a clássica visão do ciclo de melhoria contínua Plan Do Check Act (PCDA), 
o COBIT apresenta os seus 34 processos distribuídos nos quatros domínios, conforme 
apresentados no QUADRO 1 e ilustrados da FIG. 8. 
 
                                                 
3 A sigla “ME” vem do inglês Monitor and Evaluate. 
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FIGURA 8 - Ciclo de melhoria contínua Plan Do Check Act (PCDA) com os processos do COBIT 
Fonte: Disponível em: <http://itgovernance.com/259/index.php/85-itgn/35-seminars>  
 
Para Fernandes e Abreu (2012), o conjunto dos 34 processos contempla objetivos de controle 
associados a fatores críticos de sucessos e com foco em gestão. Esses processos podem ser 
desdobrados em objetivos de controle específicos para a implantação do modelo por completo. 
O COBIT determina “o que fazer” para desenvolver estas estruturas de Governança de TI nas 
organizações. O COBIT tem uma visão abrangente dos processos de Governança de TI, sendo 
considerado um dos modelos mais utilizados pelo mercado, principalmente após a inserção das 
regulamentações da lei Sarbanes-Oxley. 
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QUADRO 1 - Processos do COBIT. 
 
PO - PLANEJAMENTO E ORGANIZAÇÃO 
PO1 Definir um plano estratégico de TI 
PO2 Definir arquitetura da informação 
PO3 Determinar a direção tecnológica  
PO4 Definir organização, processos e relacionamentos de TI 
PO5 Gerenciar investimentos em TI 
PO6 Gerenciar metas e diretivas gerenciais 
PO7 Gerenciar recursos humanos 
PO8 Gerenciar qualidade 
PO9 Avaliar risco 
PO10 Gerenciar projetos 
AI - AQUISIÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO 
AI1 Identificar soluções automatizadas 
AI2 Adquirir e manter software aplicativo 
AI3 Adquirir e manter arquitetura tecnológica  
AI4 Habilitar operação de uso 
AI5 Adquirir recursos de TI 
AI6 Gerenciar mudanças 
AI7 Instalar soluções e mudanças 
DS - ENTREGA E SUPORTE 
DSI Definir níveis de serviço 
DS2 Gerenciar serviços de terceiro 
DS3 Gerenciar performance e capacidade 
DS4 Garantir continuidade dos serviços 
DS5 Garantir segurança dos sistemas 
DS6 Identificar e alocar custos 
DS7 Educar e treinar usuários 
DS8 Auxiliar e aconselhar usuários de TI 
DS9 Gerenciar a configuração 
DS10 Gerenciar problemas e incidentes 
DS11 Gerenciar dados 
DS12 Gerenciar instalações 
DS13 Gerenciar a operação 
ME - MONITORAÇÃO E AVALIAÇÃO 
MEI Monitorar e avaliar performance de TI 
ME2 Monitorar e avaliar controles internos 
ME3 Conformidade com requerimentos externos 
ME4 Prover Governança de TI 
Fonte: ITGI (2013) 
 
 
2.2.1.2 ITIL - Information Technology Infrastructure Library 
 
A ITIL foi desenvolvida pelo CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) no 
final dos anos 80 a pedido do governo britânico, que estava insatisfeito com os serviços de TI. 
A ITIL é um modelo de referência contendo práticas para o gerenciamento de serviços de TI, 
organizadas sob a lógica do ciclo de vida do serviço, conforme ilustrado na FIG. 9 
(FERNANDES; ABREU, 2012). O modelo é de propriedade do Office of Government 
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Commerce (OGC) do Reino Unido e consiste de uma série de publicações com recomendações 
para a qualidade dos serviços de TI, e dos processos e recursos necessários para suportá-los.  
 
 
FIGURA 9 - Processos do ITIL v.3 
Fonte: Office for Government Commerce (OGC, 2013) 
 
A ITIL possui no conceito de “Serviço” um meio de entregar valor aos clientes, visando 
encontrar os resultados que os clientes desejam, sem assumir os riscos e custos da operação. 
 
O ciclo de vida do serviço proposto pelo ITIL é composto por cinco publicações 
(FERNANDES; ABREU, 2012, p. 259), descritas a seguir: 
 
 Estratégia de serviços: tem como objetivo a transformação da gestão do 
serviço em ativo estratégico e o fornecimento de princípios para os outros estágios do 
ciclo; 
 Desenho dos serviços: objetiva a introdução de itens no ambiente de produção, 
de forma a atender as necessidades de novos serviços, ou de alterações nos serviços 
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existentes. Envolve o desenvolvimento de processos eficientes e a modelagem da 
infraestrutura de TI; 
 Transição de serviços: orienta a transição de novos serviços para o ambiente 
de produção, assegurando que todos os requisitos foram validados, evitando que 
eventuais mudanças acorram nessa transição de ambientes; 
 Operação de serviços: contempla os processos e atividades para fornecer e 
gerenciar os serviços de produção, contemplando os processos no dia a dia, 
requisições de serviço, eventos, incidentes, problemas e acessos;  
 Melhoria contínua do serviço: orienta, por meio de princípios, melhores 
práticas de gestão da qualidade e meios para visar sempre a melhoria contínua, sejam 
eles incrementais em processos, ou de revisão, estabelecendo metas de eficiência 
operacional para continuidade dos serviços. 
 
 
2.3 Gestão de Projetos 
 
2.3.1 O PMBOK 
 
A literatura sobre gerenciamento de projetos nos leva a uma diversidade de conceitos sobre o 
que é um projeto. Destacam-se nos conceitos as características da temporalidade e 
singularidade. O PMBOK - Project Management Body of Knowledge (2004, p.5) destaca que 
um projeto é “um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado 
exclusivo”. Os projetos têm natureza temporária e têm datas de início e fim bem definidas, e 
serão concluídos quando seus objetivos forem alcançados. Em alguns cenários não favoráveis, 
projetos podem ser encerrados quando a sua inviabilidade for confirmada e aceita por todos os 
responsáveis pelo projeto.  
 
Kerzner (2006, p. 15) define projeto como sendo “um empreendimento com objetivo bem 
definido, que consome recursos e opera sob pressões de prazos, custos e qualidade”. 
 
De acordo Archibald (2003), um projeto pode ser entendido como um complexo esforço, 
ocorrido num determinado espaço de tempo, composto de tarefas inter-relacionadas, executadas 
por uma ou mais organizações, com objetivo, planejamento e orçamento bem definidos. 
 
Para suprir os profissionais de gerenciamento de projetos com metodologias, pesquisas e 
melhores práticas na condução de projetos foi criada, na década de 60, uma instituição para esse 
fim. 
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O Project Management Institute (PMI) é uma organização internacional dedicada à promoção 
e ao uso de técnicas padronizadas de gerência de projetos, independente do seu ramo de 
atividade. O PMI não possui fins lucrativos e foi constituído na Pensilvânia, EUA, em 1969. 
(PMI, 2013). 
 
A organização possui, atualmente, aproximadamente 700 mil membros entre profissionais e 
voluntários em várias partes do mundo. Em cada localidade, são montados “Capítulos” com as 
organizações do PMI local, com os seguintes objetivos:  
 
a) disseminar os conceitos de gestão de projetos;  
b) promover eventos; participar de programas voluntários;  
c) desenvolver técnicas de gestão de projetos;  
d) conferir certificação em gerência de projetos, Project Management Professional 
(PMP).  
 
Para disseminar esse conhecimento e orientar os diversos capítulos do PMI espalhados pelo 
mundo, o instituto desenvolveu um guia com as melhores práticas em gestão de projetos. A 
mais famosa obra é o PMBOK® e contém as definições do ciclo de vida de um projeto, 
contemplando cinco grupos de processos: iniciação, planejamento, execução, controle e 
finalização, que se relacionam (PMBOK, 2004). 
 
A organização dos processos no PMBOK (2004) está estruturada em áreas de conhecimento 
para gerenciamento de projetos. São elas:  
 
a) Gerenciamento da Integração - contempla os processos necessários que visam 
garantir a coordenação de vários elementos do projeto; 
b) Gerenciamento do Escopo - envolve os processos necessários para garantir que 
o projeto inclua todos os quesitos necessários para a realização do trabalho, e 
somente o trabalho necessário, para no final ser concluído com sucesso; 
c) Gerenciamento do Tempo - reúne os processos necessários para garantir que o 
projeto termine dentro no prazo previsto; 
d) Gerenciamento de Custos - contempla os processos necessários para garantir 
que o projeto termine com os valores previstos e aprovados no orçamento; 
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e) Gerenciamento da Qualidade - abrange os processos necessários para garantir 
que o produto do projeto obtenha os níveis de qualidade desejada; 
f) Gerenciamento de Recursos Humanos - envolve os processos necessários para 
garantir o uso mais efetivo dos recursos da equipe do projeto; 
g) Gerenciamento das Comunicações - engloba os processos necessários para 
garantir a correta geração, distribuição, armazenamento, coleta e disposição final 
das informações relativas ao projeto; 
h) Gerenciamento de Riscos - engloba os processos necessários para garantir a 
correta identificação, análise e resposta aos riscos do projeto; 
i) Gerenciamento de Aquisições - envolve os processos necessários para a compra 
de produtos e serviços de fornecedores externos. Esse processo contempla também 
a gestão de contratos externos pertencentes ao projeto. 
 
 
2.3.2 Gestão de processos em projetos 
 
No início da década de 90, muitos autores se dedicaram à definição do que seria um processo. 
Uma das conceituações mais completas é encontrada em Zarifian (1995) apud Santos (2007, 
p. 139).  
 
Processo é uma cooperação de atividades distintas para realização de um objetivo 
global, orientado para o cliente final que lhes é comum. Um processo é repetido de 
maneira recorrente dentro da empresa. A um processo correspondem: um desempenho 
(performance), que formaliza o seu objetivo global (um nível de qualidade, um prazo 
de entrega, etc.); uma organização que materializa e estrutura transversalmente à 
interdependência das atividades do processo, durante sua duração; uma co-
responsabilidade local dos atores nesta organização, com relação ao desempenho 
global; uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nível de sua própria 
atividade. 
 
Outros autores como Davenport (1993) descrevem um processo como sequência lógica de 
atividades no tempo, com início e fim bem definidos e um conjunto claro de ações a serem 
desempenhadas com entradas e saídas em cada etapa do processo. 
 
Smith e Fingar (2003, pp. 47-48) definem processos como “um conjunto de atividades 
colaborativas e transacionais coordenadas dinâmica e completamente para entregar valor para 
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consumidor”. Esses mesmos autores apresentam algumas características encontradas nos 
processos: 
 
 Grandes e complexos - contemplam fluxo de início e fim de produtos e/ou 
serviços; 
 Dinâmicos - a constante mudança das regras de mercado e o desejo constante 
dos consumidores de produtos e/ou serviços diferenciados; 
 Distribuídos e customizados - envolvem múltiplas aplicações tecnológicas e 
extrapola as fronteiras entre negócios; 
 De longa duração - a solicitação de um produto e/ou serviço novo pode levar 
semanas, meses ou até anos dependendo do projeto; 
 Automatizado - o que pode ser desenvolvido por softwares de computadores 
ou por máquinas que visam rapidez e confiabilidade nas respostas. 
 Técnico e de negócio por natureza - os processos da TI estão diretamente 
relacionados aos processos de negócios que suportam a tomada de decisão envolvendo 
pessoas ou máquinas; 
 De difícil visualização - numa grande maioria das empresas os processos de 
negócios não são explícitos e alguns deles não estão sob o domínio dos funcionários. 
Tampouco foram documentados em alguma época da organização, e o pouco que está 
documentado já não representa mais a situação real do sistema ou do processo que o 
suporta. 
 
Identificadas as principais características encontradas nos processos na literatura existente, 
passamos agora a classificá-los, como uma ampliação de suas principais características e 
elementos centrais.  
 
 
2.3.2.1 Classificação de processos 
 
O desdobramento sobre o que se entende por classificação de processos pode ser explicado por 
duas ações. A primeira vincula os elementos centrais que compõem a definição original da 
classificação de processos. A segunda envolve elementos que visam ampliar essa classificação. 
Essas duas ações, em conjunto, implicam definir o que será gerenciado e quais processos serão 
gerenciados, conforme Santos (2007). Para o autor, o desdobramento da definição envolve 
elementos centrais e complementares: 
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 Elementos centrais; 
 
o A ação, enquanto etapa comum em qualquer nível. A ação é um 
elemento de integração e coordenação da alocação de recursos. As características 
de um processo estão diretamente relacionadas à natureza da ação. Constituem 
exemplos de naturezas de um processo: concepção; consultiva; negocial; 
aprovatória; normativa; planejamento; preparação; execução; avaliação; 
acompanhamento e controle; 
o Os recursos de transformação que podem ser pessoas, sistemas, 
máquinas, etc;  
o O objetivo em fluxo, como o trânsito de informações, capital, 
conhecimento e ideias, ou seja, tudo que se movimenta de uma ação para outra. 
 
 Elementos complementares. 
 
o Forma de coordenação: apresenta variações que determinam a forma 
centralizada ou descentralizada e com representação global ou local; 
o Complexidade de atributos aplicados à natureza do processo, que 
visam complementar a descrição na forma de atividades, recursos e objetos do 
fluxo processual; 
o Tipo de propósito: a que se destina o processo, ou seja, gerenciar, 
produzir um produto e/ou serviço ou fornecer suporte a outros processos; 
o Criticidade/importância: está diretamente relacionada à geração de 
valor para o negócio do cliente, ou seja, o quanto o processo gera de benefícios no 
produto e/ou serviço; 
o Maturidade: os processos da organização apresentam determinados 
níveis que a classificam em: indefinidos, repetitivos, normatizados, mensurados e 
geridos; 
o Capacitação: relacionada com a capacidade ou incapacidade que o 
processo tem de entregar o produto e/ou serviço. 
 
 
2.3.2.2 Gerenciamento dos processos 
 
A existência de um processo bem definido gera necessidades de melhorias constantes e esse 
propósito deve ser incorporado na cultura da organização. De acordo com Santos (2007, p. 150), 
“a definição do que é um processo permite a identificação de objetos que devem ser gerenciados 
e, portanto, contribui para a definição do que deve ser feito para gerenciar um processo”. 
Partindo do pressuposto de que os processos estão todos definidos, o que deve inspirar as 
pessoas na busca de melhorias: 
 
 nos processos gerenciais, as melhores práticas de gestão existentes no mercado 
devem ser alvos de constante estudo; 
 nos processos finalísticos, as melhores práticas e meios de produção que visam 
redução de custo, tempo e que agregam valor ao negócio da organização; 
 nos processos de suporte, as melhores práticas que transcendem à organização 
com atividades em comum. 
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Corroborando o que Santos (2007, p. 155) descreve sobre a estrutura por processos, Davenport 
(1993) distingue a estrutura do processo das versões mais hierárquicas e verticais de uma 
estrutura.  
 
Enquanto a estrutura hierárquica é, tipicamente, uma visão fragmentária e estanque 
das responsabilidades e das relações de subordinação, a estrutura de processos é uma 
visão dinâmica da forma pela qual a organização produz valor. Além disso, o autor 
destaca que embora não seja possível medir ou melhorar a estrutura hierárquica de 
maneira absoluta, os processos têm elementos que podem ser medidos e melhorados, 
tais como custo, prazo, qualidade de produção e satisfação do cliente. Quando 
reduzimos os custos ou aumentamos a satisfação do cliente, melhoramos o processo 
em si. O autor mostra, desta forma, sua priorização por ver a organização sob uma 
ótica de processos e, consequentemente, por sistemas, em especial, sistemas de 
informação. 
 
De acordo com Hammer (2001, p. 76), no mundo dos negócios, a abordagem sobre o que é 
processo é feita de forma incorreta. Segundo o autor, processos nada mais são aquilo que cria 
os resultados que a empresa fornece aos clientes. Na exatidão de sua definição técnica, processo 
também são um “grupo organizado de atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado 
de valor para os clientes”. 
 
A gestão por processos adota modelos que priorizam a gestão organizacional, a partir dos 
processos, ou idealizada no princípio de que os processos devem sustentar a coordenação do 
trabalho. Para isso, não é necessária uma mudança na estrutura organizacional, mas busca-se, 
na visão de Santos (2007):  
 
 criar e sustentar uma cultura de processos transparente, clara e com visibilidade 
dentro da organização; 
 mensurar o desempenho de todos os processos envolvidos no ciclo produtivo 
da organização e não somente as equipes funcionais; 
 adotar práticas constantes de melhorias nos processos; 
 ter agentes capazes de interagir para solucionar conflitos entre departamentos; 
 reforçar a ideia de que o processo é o meio para que o produto e/ou serviço 
final seja entregue ao cliente, passando pelas etapas necessárias, agregando valor, com 
qualidade desejada, custo e tempo acordado; 
 criar uma responsabilidade para cada parte integrante do processo e procurar 
mecanismos de compartilhar essa responsabilidade entre os setores envolvidos. 
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A gestão por processos, como sugerida por Santos (2007), não deve ser uma solução para todo 
o tipo de organização. Empresas com maior interação com clientes, com demandas que 
necessitam de agilidade na sua entrega e clientes que buscam velocidade em todas as etapas do 
ciclo produtivo, são as mais adequadas para atuarem com gestão por processos. A mudança 
passa pela criação de grupos ou unidades responsáveis pelo processo como um todo e alteração 
no perfil de competências dos indivíduos. 
 
A FIG. 10 ilustra como acontece numa gestão funcional e na gestão por processos, seguindo 
uma lógica processual. As decisões organizacionais na gestão funcional tendem a ter 
mecanismo de coordenação, capacitação, reconhecimento, sistemas de informação, avaliação 
de desempenho, alocação de recursos financeiros, reprojeto de processos e tratamento de 
requisitos de clientes em suas áreas funcionais. De acordo com Santos (2007), a gestão por 
processos avalia o conjunto global de cada eixo. 
 
 
FIGURA 10 - Gestão de processos transversais versus gestão por processos transversais 
Fonte: SANTOS (2007, p. 169) 
 
Para Dutra Junior (2009b) apud Agostini (2010), a gestão de processos caracteriza-se pela 
habilidade de controlar etapas de um processo produtivo, envolvendo todas as transações 
possíveis, não restringindo-se ao tipo de recurso envolvido e não limitando-se a uma ou mais 
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empresas. Assim, a gestão de processos amplia o valor de cada processo da empresa, 
independente do seu porte ou do ramo de atividade, seja interno ou externo à organização. 
 
De acordo com Hammer (1998) apud Agostini (2010), dentre as características de uma empresa 
orientada por processos, está o foco na credibilidade junto ao cliente e satisfação por seus 
serviços e/ou produtos gerados. O objetivo maior de toda e qualquer empresa é oferecer mais 
valor, dentro dos princípios éticos, com custos mais baixos e produtos e/ou serviços entregues 
no prazo acordado. O método como o trabalho é executado nas equipes inseridas no processo 
possui certa relevância num contexto de uma “organização idealista”, no qual o desempenho 
financeiro da empresa é consequência da criação de valor e do trabalho desenvolvido.  
 
No que tange à evolução das empresas para um ciclo voltado para processos, Gonçalves (2000) 
aponta que as estruturas originárias por funções estão aos poucos sendo substituídas pelas 
organizações voltadas para processos, “abandonando a estrutura por funções, que foi a forma 
organizacional predominante nas empresas do século XX, as empresas estão organizando seus 
recursos e fluxos ao longo de seus processos básicos de operação”. GONÇALVES (2000, p. 
14). 
 
Corroborando o exposto, Enoki e Muscat (2005, p. 2) destacam as principais diferenças entre 
as organizações constituídas por equipes funcionais e as organizações por processos, afirmando 
que: 
 
a abordagem por processos distingue-se das versões hierárquicas e verticais da 
estrutura de uma organização. Enquanto a estutura hierárquica é, tipicamente, uma 
visão fragmentada e estática das responsabilidades e das relações de subordinação, a 
estrutura por processo é uma visão dinâmica da forma pela qual a organização produz 
valor. A visão de processo evidencia a sequência de atividades que são realizadas, 
cruzando departamentos e níveis hierárquicos, até a saída dos produtos. Tal 
abordagem implica em uma ênfase relativamente forte sobre a melhoria da forma pela 
qual o trabalho é feito. A adoção de uma abordagem por processo significa do ponto 
de vista do cliente. Uma vez que os processos são a estrutura pela qual a organização 
faz o necessário para produzir valor para seus clientes, deve-se oferecer produtos e 
serviços que atendam as suas expectativas, empregando processos eficientes e 
eficazes. 
 
O QUADRO 2 ilustra os diversos estágios da evolução de uma empresa que vai em direção à 
gestão por processos. A decisão de evoluir para cada etapa pertence à empresa, que deve avaliar 
suas perspectivas, operações, práticas de gestão e sua cultura organizacional. Os cinco estágios 
apresentados por Gonçalves (2000) partem do modelo estruturado em funções até o modelo de 
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gestão por processos. As faixas intermediárias representam as situações das empresas com 
níveis distintos de características por processos. 
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QUADRO 2 - Os estágios da evolução para a organização por processos. 
   Etapas   
 A B C D E 
Onde 
estamos 
Processos, que 
processos? 
Identificamos 
nossos 
processos, 
subprocessos e 
subsubprocessos 
Melhoramos os 
processos 
essenciais 
Redistribuímos 
nossos recursos 
ao longo de 
nossos 
processos 
essenciais e 
atribuímos a 
responsabilidade 
a um process 
owner. 
Nossa 
organização 
foi desenhada 
pela lógica 
dos nossos 
processos 
essenciais 
Comentários As empresas 
sequer se deram 
conta. 
 
Em geral, as 
empresas 
percebem 
apenas os 
processos de 
manufatura, os 
outros processos 
são acessórios. 
O foco do 
esforço ainda 
está nas funções. 
 
Os processos são 
enquadrados na 
estrutura 
funcional. 
 
A abordagem é 
ampla demais. 
 
A forma de 
trabalho é 
provavelmente  
ainda antiga 
As empresas 
ainda raciocinam 
por funções, 
mesmo que 
conheçam bem 
seus processos.  
 
O uso de case 
managers pode 
melhorar o 
contato com o 
cliente. 
 
O poder ainda 
reside nas 
unidades 
verticais 
Ainda é um 
remendo, 
construído sobre 
uma estrutura 
antiquada. 
 
As empresas 
começam a obter 
resultados da 
ênfase em 
processos, mas 
com um alto 
desconforto na 
organização. 
 
Implantação da 
nova 
organização 
É a forma de 
organização 
indicada para 
a gestão por 
processos. 
 
Áreas 
funcionais 
praticamente 
não existem. 
 
As metas e 
métricas são 
definidas para 
os processos. 
Até onde dá 
para ir em 
termos de 
negócio. 
Enquanto é pura 
manufatura, as 
chances de 
aperfeiçoamento 
radical são 
limitadas. 
Aperfeiçoamento 
de gargalos e 
obtenção de 
melhorias de 
eficiência 
pontuais. 
Aperfeiçoamento 
dos processos 
essenciais, 
cortando as 
atividades e 
funções que não 
agregam valor. 
Gestão de alguns 
processos 
isolados e 
integração de 
processos 
auxiliares. 
Gestão 
integrada dos 
processos 
essenciais. 
Fonte: GONÇALVES (2000, p. 14) 
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De forma sucinta, as empresas que se identificam na etapa A são aquelas que ainda não 
construíram nenhum passo em direção à organização por processos. As empresas que se 
encontram  na etapa B, identificaram seus processos e subprocessos ainda concentrados nas 
funções desempenhadas. A etapa C é constituída por empresas que já possuem seus processos 
identificados e melhorados, mas ainda estão raciocinando por funções. Por sua vez, empresas 
na etapa D já concluíram as etapas anteriores, concentram seus recursos nos processos 
essenciais e atribuem responsabilidades de melhorias a um grupo ou a um indíviduo responsável 
pela gestão do processo dentro da empresa. No último estágio, etapa E, encontram-se as 
empresas que já foram criadas com a base de estruturas por processos e praticam a gestão 
integrada de seus processos (GONÇALVES, 2000). 
 
De acordo com Smart, Maddern e Maull (2008), numa visão de diferentes perpectivas, podemos 
encontrar na FIG. 11 como as etapas de uma organização por processos vê seus produtos e/ou 
serviços. A ideia do processo em cubo reforça a necessidade dos funcionários de uma 
organização estarem familiarizados apenas com grupos de produtos e pouco pensavam em 
processos genéricos que atravessam diferentes produtos e canais.  
 
 
FIGURA 11 - Sales and service processes (the ‘process cube’) 
Fonte: SMART et al. (2008, p. 500) 
 
A importância dos processos nas organizações é ressaltada por Hammer (2001). O autor 
compara os processos com o Clark Kent das estórias em quadrinhos do Super-Homem, ou seja, 
os processos são aparentemente humildes e despretensiosos, mas extremamente poderosos e é 
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por meio deles que as organizações traçam diretrizes de pôr o cliente em primeiro lugar. Sem a 
estruturação por processos, as organizações tendem a entrar em um espiral de caos e 
possivelmente numa rede de conflitos internos. 
 
 
2.4 Desempenho organizacional 
 
Os projetos de TI desempenham papel estratégico ao suportar a melhoria da performance 
organizacional sobre um aspecto multidimensional, composto por quatro perspectivas: 
produtividade de tarefa, inovação, satisfação do cliente e controle gerencial (MAÇADA; 
BORENSTEIN, 2000 apud SILVA NETO, 2008). 
 
Para Hammer (2001), uma organização, sem o foco no processo, dificilmente atingirá os níveis 
mínimos de desempenho e será pouco competitiva no mercado. Sem a criação e a orientação 
por processos, a organização não conseguirá fornecer produtos e/ou serviços com os níveis de 
qualidade, prazo e custo que o cliente deseja, o que pode levar a empresa a ter suas operações 
contestadas pelo mercado. 
 
As empresas de processos são aquelas que incentivam seus funcionários a atuarem de forma 
processual, buscando constantes melhorias. A equipe e a estruturação por processos têm como 
foco principal o cliente, numa visão ampla, fazendo com que todo o trabalho seja orientado a 
buscar resultados, afirma Hammer (2001). O trabalho em processos é a atividade que deriva os 
altos níveis de desempenho atualmente desejados pelo cliente. 
 
“Os processos são teleológicos (do grego telos, que significa “objetivo” ou “missão”), ou seja, 
o foco se concentra no resultado do trabalho, em vez de no próprio trabalho, como fim em si 
mesmo” (HAMMER, 2001, p. 86). As pessoas inseridas em estruturas por processos, 
compreendem (todos) o porquê e o o quê de seu trabalho. 
 
De acordo com Lebas (1995) apud Gerolamo (2003), o desempenho é o potencial futuro para 
a implementação bem sucedida de ações para atingir os objetivos e metas. Na mesma linha, 
Sink (1991) apud Gerolamo (2003) considera o desempenho organizacional um composto de 
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sete critérios inter-relacionados: eficácia; eficiência; qualidade total; produtividade; qualidade 
de vida no trabalho; inovação e desempenho financeiro. 
 
Na visão de Barbosa e Cintra (2012), há um complexo conjunto de definições sobre 
desempenho organizacional, porém não há um consenso sobre qual é a melhor. Cameron (1986) 
apud Barbosa e Cintra (2012) aborda o conceito que o desempenho organizacional é muito mais 
um construto dirigido pelo problema do que pela teoria. Segundo o autor, o desempenho 
organizacional deve ser orientado pelos objetivos específicos da organização para suas unidades 
de negócio.  
 
Diante desse complexo conjunto de conceitos, considera-se factível um estudo sob uma ótica 
de construto multidimensional, com necessidade de especificar tanto as medidas (indicadores), 
quanto às variáveis de contexto e a relação entre medidas e as variáveis, buscando pela 
coerência dessa relação (BARBOSA; CINTRA, 2012). 
 
Há autores que definem a eficiência da organização como função da eficiência de suas 
estruturas e processos, intercedida pelos aspectos positivos de um ambiente organizacional. De 
acordo com Barbosa e Cintra (2012, p. 51), “empresas eficientes são aquelas com alto nível de 
integração entre processos, baixa quantidade de gargalos administrativos e produtivos, fluxo 
horizontal e vertical contínuo de informação e bom relacionamento com stakeholders”. 
 
 
2.4.1 O processo de gestão de desempenho organizacional 
 
O processo de gestão de desempenho é descrito por Kaydos (1991) sob a ótica de informação, 
contendo as etapas a seguir: 
 
a) o processo de produção com suas respectivas atividades que resultam em dados; 
b) um sistema com as informações preliminares que se convertem em informações 
úteis para a organização, do ponto de vista estratégico; 
c) um sistema de tomada de decisão que avalia as informações e toma decisões, tais 
como alocação de recursos e quais as ações;  
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d) uma organização que executa as decisões por meio de ações e alocação dos 
recursos. 
 
Na visão desses autores, o processo de gestão de desempenho é um ciclo, que estabelece as 
metas traçadas, executa e retorna dados que serão fomentados novamente no sistema de tomada 
de decisão, para saber quais ações foram eficazes e quais precisam ser revistas. 
 
Para que essa gestão de desempenho torne-se eficaz, Kaydos (1991), ressalta que os recursos 
existentes compreendam e deem suporte às estratégias desejadas pela organização. Há a 
necessidade de um envolvimento de todos, para que o sistema de informação reflita a realidade 
da organização após as metas estabelecidas. Ressalta-se a importância do processo responder 
algumas questões-chave, tais como: onde se quer chegar?, como chegaremos lá?, qual a situação 
atual?, o que já foi realizado? e chegamos onde queríamos?. 
 
A FIG. 12 ilustra o mecanismo da gestão de desempenho e contextualiza a medição do 
desempenho como parte integrante do processo. 
 
 
FIGURA 12 - A medição do desempenho como parte da gestão do desempenho 
Fonte: KAYDOS (1991) apud Gerolamo (2003, p 56).  
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2.4.2 Os sistemas de medição de desempenho organizacional 
 
Para Bititci et al. (1997a e 1997b) apud Gerolamo (2003), há uma diferença considerável entre 
a medição do desempenho e a gestão do desempenho. A medição de desempenho é vista como 
o sistema de informação que proporciona ao processo de gestão de desempenho o como deve 
funcionar de maneira eficiente e eficaz. A gestão do desempenho está amparada por um sistema 
de medição de desempenho. 
 
Para maior compreensão dos conceitos, Neely, Gregory e Platts (1995, pp. 80-81) abordam 
algumas definições sobre sistema de medição de desempenho, com o intuito de facilitar o 
entendimento do tema.  
 
a) a medição de desempenho é o processo de quantificar a eficiência e a eficácia de 
uma ação; 
b) uma medida de desempenho é uma métrica para quantificar a eficiência e/ou 
eficácia de uma ação; 
c) um sistema de medição de desempenho é um conjunto de métricas utilizadas 
para quantificar a eficiência e a eficácia das ações. 
 
A determinação e a busca das organizações sobre o porquê medir o desempenho recebe 
destaque nas razões de Neely et al. (1995), conhecidas como as 4 CPs: 
 
a) Confirmar Posição: necessidade das informações de desempenho para a 
tomada de decisão; 
b) Comunicar Posição: as informações das medidas de desempenho são 
repassadas às partes interessadas; 
c) Confirmar Prioridades: com a medição do desempenho, as organizações 
podem se situar em relação às metas e objetivos traçados; 
d) Compelir Progresso: o simples ato de medir o desempenho não está diretamente 
relacionado à melhoria do desempenho, mas traça um norte a ser seguido, 
mostrando os pontos altos e baixos da organização em relação às suas ações. 
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2.4.3 Os modelos para a medição de desempenho organizacional 
 
A visão holística que os modelos de medição de desempenho proporcionam às organizações 
são alvos de constantes estudos e aprimoramento, buscando sempre por modelos que ajudem 
as empresas a ter as dimensões que elas objetivam, com ganhos financeiros e crescimento 
sustentável. Dos modelos utilizados no mercado, evidenciamos os três abaixo, com destaque 
para o Balanced Scorecard (BSC). 
 
 Performance Pyramid ou SMART - Strategic Measurements, Analysis and 
Report Technique (CROSS; LYNCH, 1990); 
 Balanced Scorecard - BSC (KAPLAN; NORTON, 1997); 
 Performance Prism (NEELY; ADAMS, 2000; NEELY et al. 2001) 
 
 
Segundo os criadores do conceito, Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o 
equilíbrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e não financeiras, 
entre indicadores de tendências e ocorrências e, ainda, entre as perspectivas interna e externa 
de desempenho. 
 
O BSC trabalha com quatro perspectivas, ou eixos: 
 
 financeira; 
 clientes; 
 processos internos; 
 aprendizado e crescimento. 
 
Com base nisso, e na visão e missão da organização, é possível criar um mapa estratégico com 
os objetivos a serem alcançados, as iniciativas a serem tomadas para alcançar tais objetivos e 
meios de se mensurar o desempenho, utilizando-se de indicadores e metas (KAPLAN; 
NORTON, 1997). 
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FIGURA 13 - Visão geral do BSC como um sistema de Gestão Estratégica 
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997. 
 
 
2.4.4 Desempenho ou eficácia organizacional? 
 
Para alguns autores como Richard et al. (2009), a controvérsia entre os conceitos de eficácia 
organizacional extrapola os dados mensurados pelo desempenho financeiro das organizações. 
Na visão destes autores, as discussões são distintas e cada uma delas com sua particularidade 
que a torna excludente. De acordo com Venkatraman e Ramanujam (1986), a eficácia 
organizacional está acima dos limites de interesse do desempenho econômico, contemplando 
objetivos sociais, por determinação dos stakeholders das organizações. 
 
Conforme proposto por Richard et al. (2009, p.722):  
 
Organizational effectiveness is broader and captures organizational performance 
plus the plethora of internal performance outcomes normally associated with more 
efficient or effective operations and other external measures that relate to 
considerations that are broader than those simply associated with economic valuation 
(either by shareholders, managers, or customers), such as corporate social 
responsibility.4 
                                                 
4 Tradução: Eficácia organizacional é mais ampla e abrange o desempenho organizacional mais como uma 
infinidade de resultados de desempenho internos, normalmente associados com as operações mais eficientes ou 
eficazes e outras medidas externas, que se relacionam com as considerações mais amplas do que simplesmente 
associadas a avaliação econômica (seja por acionistas, gerentes ou clientes), como por exemplo a responsabilidade 
social corporativa. 
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Para Brito (2011) é notório que as considerações teóricas sobre os conceitos precisam abordar: 
o que se entende por desempenho, suas dimensões, suas esferas de influência e seu 
comportamento no tempo. 
 
 
2.4.5 Dimensões do desempenho organizacional 
 
O desempenho organizacional apresenta várias dimensões que podem ser abordadas por 
diferentes visões, conforme FIG. 14. 
 
Nos estudos iniciais sobre o tema, Venkatraman e Ramanujam (1986) afirmam que o 
desempenho organizacional é uma medida da eficácia organizacional, numa perspectiva mais 
ampla. No contexto do desempenho organizacional, acrescenta-se ainda a dimensão 
operacional, com indicadores não financeiros, como tecnologia e qualidade. No núcleo dessas 
duas dimensões estaria a dimensão financeira, contemplando algumas medidas como: avaliação 
contábil, valor de mercado e projeção de crescimento.  
 
 
FIGURA 14 - Domínios da Dimensionalidade do Desempenho 
Fonte: adaptado de VENKATRAMAN; RAMUJAM (1986, p. 803) 
 
Desempenho 
financeiro
Desempenho 
operacional + 
Desempenho 
fianceiro
Desempenho 
organizacional
Eficácia
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De acordo com Venkatraman e Ramujam (1986), confirma-se por meio de uma análise das 
variáveis que o desempenho organizacional é composto pelas esferas do retorno contábil, valor 
de mercado e crescimento. Os resultados operacionais, como qualidade e inovação, seriam parte 
integrante do desempenho operacional, sendo este um mediador entre os recursos da empresa 
e o desempenho organizacional. 
 
Para Venkatraman e Ramujam (1986), uma outra fonte de dimensionalidade pode ser o contexto 
ambiental no qual se pesquisa o desempenho. Nesse cenário, o desempenho organizacional 
passa por decisões estratégicas em que a competição tecnológica, satisfação do cliente, índices 
de liquidez e outros, que são variáveis essenciais para ganho de valor de mercado, sejam feitas 
por medidas financeiras ou não. Os autores ressaltam ainda que a concepção do ciclo de vida 
de uma organização tem relação direta com o desempenho organizacional ao longo do tempo, 
podendo ser de curto ou longo prazo. 
 
 
2.4.6 A decomposição do desempenho organizacional 
 
A discussão sobre o desempenho organizacional possui caminhos em comum, como afirmam 
Venkatraman e Ramujam (1986). Esses pontos estão: (i) no reconhecimento da 
multidimensionalidade do conceito; (ii) na separação das diferentes esferas de influência sobre 
o desempenho; e (ii) na necessidade de relacionar as medidas de desempenho com uma 
abordagem teórica e mesmo com um construto maior que explique a vantagem estratégica 
(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).  
 
 
2.4.7 Valor dos processos para a organização 
 
Nas organizações desenhadas por segmentos de processos, possuir um painel de indicadores 
que retrate toda a realidade do ciclo produtivo é fundamental. Hammer (2001) ressalta que os 
proprietários dos processos devem relacionar quais aspectos serão mensurados, visando 
relacionar os níveis de desempenho para cada aspecto mensurado, além de avaliar o progresso 
desses indicadores em relação às metas traçadas pela organização. 
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Empresas que optam por transformar suas estruturas funcionais em estruturas por processos 
passam por dificuldades no contexto cultural de seus funcionários. O aumento de 
responsabilidade imposta pela gestão por processos faz com que alguns funcionários não 
queiram abdicar de privilégios que existiam nas suas funções na estrutura funcional, destaca 
Hammer (2001). 
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3 MARCO TEÓRICO 
 
O marco teórico desta dissertação divide-se em três principais construtos, sendo eles: a 
“Governança Corporativa e de TI”, a “Gestão de Processos em Projetos” e o “Desempenho 
Organizacional”. 
 
 
    FIGURA 15 - Relação entre construtos e principais autores 
    Fonte: elaborado pelo autor. 
 
O trabalho consistiu na adaptação do modelo de pesquisa utilizado na tese de doutorado de 
Ortiz (2003). Esse modelo foi usado por vários autores, entre eles Pereira (2008) na dissertação 
de mestrado. O modelo foi construído tendo como pilares três instrumentos de coleta: 
Instrumento de Governança de TI (ITGI) e Instrumento de Alinhamento do Negócio (IANG), 
ambos criados por Ortiz (2003), e Instrumento de Performance Organizacional (IPOG), criados 
por Prybutok e Spink (1999). 
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5FIGURA 16 - IT GAP proposed research model using fit as Mediation 
Fonte: VENKATRAMAN (1989b) apud ORTIZ (2003, p. 60). 
 
O modelo matemático, proposto por Ortiz (2003), tem sua representação matemática descrita 
da seguinte forma: 
 
Y=a0 + a1Z + a2X + € 
X= b0 + b1Z + € 
 
Em que: Y é a variável dependente; X é uma variável independente; e Z é uma variável de 
ajuste entre Y e X. Existe, ainda, mais um termo de correção, denominado “€”. A representação 
esquemática destas relações conforme  proposta por Venkatraman (1989b apud ORTIZ, 2003), 
está disposta na FIG. 16. 
 
Numa derivação do modelo proposto, a FIG. 17, desenvolvida por Venkatraman (1989b) apud 
Ortiz (2003, p. 60), ilustra o diagrama de caminhos utilizados para calcular os construtos e os 
indicadores pelo programa de análise de modelagem de equações estruturais. 
 
                                                 
5Tradução de  IT – Business Alignment: Alinhamento de Negócio de TI 
 Tradução de  IT Governance: Governança de TI 
 Tradução de  Org. Performance: Performance Organizacional 
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FIGURA 17 - A schematic representation of fit as covariation 
Fonte: VENKATRAMAN, 1989b apud ORTIZ, 2003, p. 61. 
 
A adaptação ao modelo para atender os três construtos “Governança de TI”, “Desempenho 
Organizacional” e “Gestão de Processos em Projetos” passa por modificação no desenho 
original, conforme FIG. 18. 
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FIGURA 18 - Proposta de adaptação do modelo de Ortiz 
Fonte: adaptado de ORTIZ, 2003, p. 60. 
 
O terceiro construto no modelo original de Ortiz (2003), “Instrumento de Alinhamento do 
Negócio” foi substituído no modelo alterado (FIG. 18) para esta pesquisa pelo “Instrumento de 
Gestão de processos”. Esse instrumento foi estudado e validado por McCormack e Mcadam 
(2001), após revisão da literatura, entrevistas com especialistas na Europa e Estados Unidos. O 
autor testou sua proposta com profissionais experientes e especialistas para definir o que era 
orientação por processos e determinar as variáveis da orientação por processos de negócios.  
 
De acordo com Santos (2007), utilizou-se de técnicas estatísticas, como amostra do domínio, 
teste do coeficiente Alfa, análise de fator, para determinar as variáveis válidas da orientação 
por processos. Para isso, foi utilizado um questionário para avaliar a orientação por processos 
de uma organização. 
 
Assim, McCormack e Mcadam (2001), com a intenção de prover uma definição mais sólida, e 
cientificamente justificada, propõem uma lógica para mensurar o nível de orientação por 
processos. De acordo com Santos (2007, p. 161), define-se assim uma organização orientada 
por processos: “Uma organização que enfatiza processos, em oposição à hierarquia, e que 
coloca uma ênfase especial sobre resultados e clientes”. O estudo de Santos (2007) enriqueceu 
as pesquisas sobre empresas orientadas por processos e permitiu a quebra em:  
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 Gestão e mensuração de processos. As métricas incluem aspectos de processos 
tais como qualidade, tempo de ciclo, custo e variabilidade; 
 Trabalhos (job) de processos: ter um dono do processo de desenvolvimento de 
produto e não um gestor de pesquisa; 
 Visão do processo (e não necessariamente visão por processo) – uma profunda 
documentação e entendimento dos processos de cima para baixo e do início ao fim 
do processo. 
 
Para determinar os fatores acima, McCormack e Mcadam (2001) usaram uma base estatística e 
uma base intuitiva (SANTOS, 2007). A análise fatorial, técnica experimentada para reduzir e 
sintetizar inter-relações entre um grande número de variáveis, para em seguida identificar 
dimensões comuns ou fatores. McCormack e Mcadam (2001) também utilizaram métricas de 
coeficientes alfa. Essas combinações de análises foram validadas e aceitas utilizando-se um 
grupo de 200 questões, divididas em 5 categorias. 
 
 
 
        FIGURA 19 - Modelo proposto: Alinhamento entre Gestão de processos e Governança de TI com  
        foco no Desempenho Organizacional 
        Fonte: adaptado de ORTIZ 2003, p. 61. 
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Nesse novo modelo de Alinhamento entre Gestão de processos e Governança de TI com foco 
no Desempenho Organizacional, assim como no modelo original de Ortiz (2003), cada uma das 
variáveis utilizadas representa um elemento da pesquisa, ilustrado na FIG. 19. Os testes de 
hipóteses feitos nesse novo modelo são: 
 
 Hipótese α31 - Existe influência significativa e positiva do indicador de 
Governança de TI sobre a Gestão de Processos; 
 Hipótese α32 - Existe influência do indicador de Governança de TI sobre a 
Performance Organizacional; 
 Hipótese α33 - Existe influência significativa e positiva da gestão de processos 
sobre a Performance Organizacional. 
 
As variáveis de cada construto utilizadas estão representadas por uma sigla com as iniciais do 
instrumento de pesquisa seguidas do número da questão, conforme QUADRO 3, QUADRO 4 
e QUADRO 5. 
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QUADRO 3 - Definição das variáveis do modelo de equações estruturais (Instrumento de 
Governança de TI) 
Pergunta 
Instrumento de Governança de TI 
 
 
Sigla 
Esta organização tem um plano bem definido 
para a TI. 
 
IGTI1 
O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: Estratégias e planos 
da organização. 
 
IGTI2 
O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: Tecnologia da 
Informação para apoiar as metas e os objetivos. 
 
IGTI3 
O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: TI Marketing. 
 
IGTI4 
O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: Avaliação dos atuais 
sistemas implatados em termos dos recursos de 
informática. 
IGTI5 
Utiliza-se um conjunto de normas previamente 
definidas e diretrizes para avaliar todos os 
pedidos para aquisição e alteração. 
IGTI6 
Os investimentos e orçamentos operacionais de 
TI são estabelecidos e aprovados considerando 
o alinhamento com as estratégias e planos de 
negócio. 
 
 
IGTI7 
A Governança de TI estabelece e comunica as 
políticas e procedimentos  para todos os 
empregados. 
IGTI8 
A Governança de TI estabelece e mantém 
normas e diretrizes que têm metas e objetivos 
organizacionais definidos. 
IGTI9 
Na Governança de TI, existem normas e 
diretrizes estabelecidas e elas são traduzidas 
em práticas e regras utilizáveis pelos 
trabalhadores. 
 
IGTI10 
   Fonte: PEREIRA, 2008, p. 53 
   ** As perguntas do questionário foram traduzidas por PEREIRA (2008) de ORTIZ (2003, p.  61). 
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QUADRO 4 - Definição das variáveis do modelo de equações estruturais (Instrumento de 
Performance Organizacional) 
Fonte: PEREIRA, 2008, p. 55 
** As perguntas do questionário foram traduzidas por PEREIRA (2008) de ORTIZ (2003, p. 61). 
 
Pergunta 
Instrumento de performance organizacional 
 
Sigla 
Em relação à organização, o seu nível atual de satisfação do 
cliente/cidadão é semelhante ao padrão do mercado. 
IPOG1 
Em relação à organização, o seu nível atual de lealdade do 
cliente/cidadão é semelhante ao padrão de mercado. 
 
IPOG2 
Em relação à organização, o seu nível atual de valor percebido 
do cliente/cidadão é semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG3 
Em relação à organização, o seu nível atual de resultados 
financeiros (por exemplo, o retorno do investimento, variação 
do, a rentabilidade) é semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG4 
Em relação à organização, o seu nível atual de desenvolvimento 
e bem estar dos empregados é semelhante ao padrão do 
mercado. 
 
IPOG5 
Em relação à organização, o seu nível atual de satisfação dos 
empregados é semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG6 
Em relação à organização, o seu nível atual de conformidade 
legal é semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG7 
Em relação à organização, o seu nível atual de desempenho dos 
fornecedores e parceiros (por exemplo, rendimento/custo de 
melhoria da qualidade) é semelhante ao padrão do mercado. 
 
 
 
IPOG8 
Em relação à organização, o seu nível atual de qualidade é 
semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG9 
Em relação à organização, o seu nível atual de produtividade é 
semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG10 
Em relação à organização, o seu nível atual de cidadania 
ambiental é semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG11 
Em relação à organização, o seu nível atual do estímulo ao 
desenvolvimento econômico é semelhante ao padrão do 
mercado. 
 
IPOG12 
Em relação à a organização, o seu nível atual de controle de 
crimes (cibernéticos, econômicos e outros) é semelhante ao 
padrão do mercado. 
 
IPOG13 
Em relação à organização, o seu nível atual de desenvolvimento 
educacional é semelhante ao padrão do mercado. 
 
IPOG14 
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QUADRO 5 - Definição das variáveis do modelo de equações estruturais (Instrumento de 
Gestão de Processos) 
 
Pergunta 
Instrumento de Gestão de Processos 
 
Sigla 
Em relação ao aspecto Visão do Processo, o empregado típico 
vê o negócio como um conjunto de processos conectados. 
 
IGPR1 
Em relação ao aspecto Visão do Processo, termos de processos 
como entrada, saída, processos, donos de processos são usados 
na organização. 
 
IGPR2 
Em relação ao aspecto Visão do Processo, os processos de 
negócios estão suficientemente definidos de tal forma que a 
maioria do pessoal sabe como eles funcionam. 
 
IGPR3 
Em relação ao aspecto Trabalho (job) de Processos, os 
trabalhos são usualmente multifuncionais e não tarefa simples. 
 
IGPR4 
Em relação ao aspecto Trabalho (job) de Processos, os 
trabalhos incluem resolução de problemas. 
 
IGPR5 
Em relação ao aspecto Trabalho (job) de Processos, os 
empregados estão aprendendo novas coisas no trabalho. 
 
IGPR6 
Em relação ao aspecto Gestão e Mensuração de Processos, o 
desempenho do processo é medido. 
 
IGPR7 
Em relação ao aspecto Gestão e Mensuração de Processos, as 
métricas de desempenho são definidas. 
 
IGPR8 
Em relação ao aspecto Gestão e Mensuração de Processos, 
recursos são alocados com base nos processos. 
 
IGPR9 
Em relação ao aspecto Gestão e Mensuração de Processos, 
metas específicas dos processos estão disponíveis. 
 
IGPR10 
Em relação ao aspecto Gestão e Mensuração de Processos, os 
resultados do processo são mensurados. 
 
IGPR11 
Em relação ao aspecto Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais, a maioria dos departamentos se dá bem 
um com o outro. 
 
IGPR12 
Em relação ao aspecto Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais, quando membros de vários departamentos 
se reúnem, frequentemente as tensões se elevam. 
 
IGPR13 
Em relação ao aspecto Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais, pessoas de um departamento, 
frequentemente, não gostam de interagir com pessoas de outros 
departamentos. 
 
IGPR14 
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QUADRO 5 - Definição das variáveis do modelo de equações estruturais 
(Instrumento de Gestão de Processos) 
(Continuação) 
Pergunta 
Instrumento de Gestão de Processos 
 
Sigla 
Em relação ao aspecto Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais, empregados de diferentes departamentos 
sentem que as metas de seus departamentos estão alinhadas 
com as metas dos demais departamentos. 
 
IGPR15 
Em relação ao aspecto Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais, proteger o terreno do departamento é 
considerado um modo de vida na unidade de negócio. 
 
IGPR16 
Em relação ao aspecto Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais nessa unidade de negócio. 
 
IGPR17 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, nessa 
unidade de negócio, é fácil falar com qualquer pessoa que você 
precise, independentemente de cargo ou posição. 
 
IGPR18 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, há 
ampla oportunidade para o pessoal de diferentes departamentos 
terem “conversas de corredor” informais. 
 
IGPR19 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, 
empregados de diferentes departamentos se sentem à vontade 
para ligar um para o outro, quando uma necessidade aparece. 
 
IGPR20 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, 
gerentes desencorajam os empregados a discutir assuntos 
relacionados com o trabalho com aqueles que não são 
superiores ou subordinados diretos. 
IGPR21 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, o 
pessoal aqui é bem acessível em relação àqueles de outros 
departamentos. 
 
IGPR22 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, a 
comunicação entre um departamento e outro deve ser feita 
pelos canais apropriados. 
 
IGPR23 
Em relação ao aspecto Conectividade Interdepartamental, 
gerentes juniores de um departamento podem facilmente 
agendar uma reunião com gerentes juniores de outros 
departamentos. 
 
IGPR24 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
o espírito de equipe está espalhado por todas posições na 
unidade de negócio. 
 
IGPR25 
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QUADRO 5 - Definição das variáveis do modelo de equações estruturais 
(Instrumento de Gestão de Processos) 
(Conclusão) 
Pergunta 
Instrumento de Gestão de Processos 
 
Sigla 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
as pessoas das unidades de negócio estão verdadeiramente se 
importando com as necessidades e problemas dos demais 
departamentos. 
 
IGPR26 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
trabalhar para essa unidade de negócio é como fazer parte de 
uma família. 
 
IGPR27 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
pessoas, nessa unidade de negócio, sentem-se emocionalmente 
ligadas umas as outras. 
 
IGPR28 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
pessoas, nessa unidade de negócio, sentem-se como se 
estivessem unidas. 
 
IGPR29 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
a unidade de negócio carece de espírito de equipe. 
 
IGPR30 
Em relação ao aspecto Desempenho Organizacional e Métricas, 
pessoas, nessa unidade de negócio, sentem-se como indíviduos 
independentes que têm que tolerar aqueles que estão a sua volta. 
IGPR31 
Fonte: adaptado de SANTOS, 2007, p. 163, 164 e 165 
** As perguntas do questionário foram traduzidas por SANTOS (2007) de  
MCCORMACK; MCADAM, 2001, p. 56. 
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
4.1 Caracterização da pesquisa 
 
A metodologia da pesquisa é do tipo descritiva, com abordagem quantitativa, utilizando a 
técnica survey para uma população de analistas, desenvolvedores de sistemas e demais 
profissionais TI que atuem em empresas parceiras do setor bancário, com análise dos dados por 
meio de técnica de modelagem de equações estruturais, Structural Equation Modeling (SEM). 
 
De acordo com Gil (2002), a pesquisa descritiva tem como objetivo a descrição das 
características de determinada população ou fenômeno, com relação entre as variáveis 
estudadas. 
 
A abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas modalidades 
de coleta de informações quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatísticas 
(RICHARDSON, 1999). 
 
De acordo com Flick (2004, p. 18), a metodologia quantitativa tem por objetivo “isolar 
claramente causas e efeitos, operacionalizar corretamente relações teóricas, medir e quantificar 
fenômenos, criar planos de pesquisa (que permitam a generalização de descobertas) e formular 
leis gerais”. 
 
Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de survey, que consiste na aplicação de um 
questionário estruturado, contendo uma quantidade de perguntas para cada pilar do instrumento 
de coleta, conforme Apêndice I: 
 
 Instrumento de Governança de TI (10 perguntas); 
 Instrumento de Gestão de Processos (31 perguntas); 
 Instrumento de Performance Organizacional (14 perguntas).  
 
Segundo Babbie (1999, p. 96), as principais finalidades de um survey são: descrição, 
explicação e exploração. 
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Descrição: surveys são frequentemente realizados para permitir enunciados 
descritivos sobre alguma população, permitindo a descoberta de certos traços e 
atributos. Nestes casos, o pesquisador não se preocupa com o porquê da distribuição 
observada existir, mas com o que ela é; Explicação: tem o objetivo adicional de fazer 
asserções explicativas sobre a população, sendo que explicar quase sempre requer 
análise multivariada; Exploração: métodos de survey podem também fornecer um 
mecanismo de busca quando esta se começando a investigação de algum tema. Nesses 
casos, na maioria das vezes, não se faz nenhuma tentativa de selecionar uma amostra 
representativa nem os dados são coletados de forma padronizada. O estudo 
exploratório suscita novas possibilidades que mais tarde serão exploradas em surveys 
mais controlados.  
 
 
4.2 Método e coleta dos dados 
 
Para esta pesquisa foi disponibilizada, durante sessenta dias, uma página na Internet 
(APÊNDICE I) contendo os formulários com as perguntas. O site de pesquisa foi desenvolvido 
pelo software Question Pro Survey e esteve disponível no endereço de Internet, 
“questionpro.com”. O envio do convite aos respondentes também foi feito pelo próprio site 
desenvolvido para esta pesquisa. 
 
 
4.3 Pré-teste 
 
Para validar o formulário de pesquisa, contendo a inserção da nova variável no modelo 
proposto, foi feito um pré-teste com o envio do instrumento de pesquisa do APÊNDICE I para 
10 entrevistados da empresa E1, obtemdo-se a resposta de sete participantes. O objetivo desse 
pré-teste era avaliar se todas as perguntas estavam descritas de forma clara e coerente com o 
construto a ser pesquisado. Os respondentes desse pré-teste apresentaram respostas satisfatórias 
quanto ao entendimento geral da pesquisa, tamanho e clareza das afirmativas, não encontrando 
dificuldades em relacioná-las com as opções disponíveis na escala likert. O site de pesquisa 
utilizado nesse pré-teste foi o https://pt.surveymonkey.com.  
 
Um outro objetivo desse pré-teste foi a avaliação prévia dos testes de hipóteses que foram 
realizados nesta pesquisa. Avaliou-se se, estatisticamente, o conjunto de perguntas para cada 
construto era suficiente para validar as hipóteses e qual seria a quantidade necessária de 
respondentes para utilização do modelo de equações estruturais com os três construtos. 
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4.4 População e amostra 
 
A pesquisa foi aplicada aos profissionais de TI (analistas de sistemas, implementadores, 
gerentes de projeto, líderes, analistas de processos/negócios e demais profissionais envolvidos 
na entrega de produto e/ou serviço) de quinze empresas que desenvolvem soluções financeiras 
para o setor bancário nacional, conforme QUADRO 6. São organizações de médio e grande 
porte e foram selecionadas por atenderem várias instituições bancárias, dentre elas os quatro 
maiores bancos do Brasil, sejam eles públicos ou privados. 
 
QUADRO 6 - Relação das empresas participantes da pesquisa. 
 
EMPRESA - SIGLA PORTE DA 
EMPRESA 
CLIENTE (BANCO) - 
SIGLA 
E1 Grande Caixa - B1, Itaú/Unibanco - 
B5 
E2 Grande Caixa - B1 
E3 Grande Banco do Brasil -B2 
E4 Médio Mercantil - B3 - Citibank 
B4 - Itau/unibanco - B5 
E5 Médio Mercantil - B3 
 
E6 
 
Grande 
Caixa - B1, Itaú/Unibanco - 
B5, Outros - B9 
E7 Pequena Mercantil - B3 
E8 Média Outros - B9 
E9 Média Outros - B9 
E10 Média Banco Bonsucesso - B7 
E11 Média Outros - B9 
E12 Média Outros - B9 
E13 Média Outros - B9 
E14 Grande HSBC -B8 
E15 Grande Caixa - B1 e Outros - B9 
Total 15  
Fonte: dados da pesquisa, 2014. 
 
Para uma população total de 277 possíveis respondentes da pesquisa, a amostra calculada era 
de 150 respondentes, considerando erro amostral equivalente a 5%, utilizando um nível de 
confiança de 95% e percentual mínimo de 70%. O cálculo da amostra utilizou a seguinte 
fórmula: 
 
𝒏 =
𝑵. 𝒁𝟐. 𝒑. (𝟏 − 𝒑)
𝒁𝟐. 𝒑. (𝟏 − 𝒑) + 𝒆𝟐. (𝑵 − 𝟏)
 
 
Onde: 
n - amostra calculada 
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N - população 
Z - variável normal padronizada associada ao nível de confiança 
p - verdadeira probabilidade do evento 
e - erro amostral 
 
Para elucidar os conceitos estatísticos utilizados no cálculo amostral, Neufeld (2003, pp. 264-
265) define como erro amostral “a diferença entre o valor estimado em uma pesquisa e o seu 
verdadeiro valor”.  Este mesmo autor ressalta que o nível de confiança utilizado em pesquisas 
corresponde à probabilidade de que um erro amostral efetivo seja menor do que o erro amostral 
admitido pela pesquisa. A população corresponde ao número de elementos existentes no 
universo da pesquisa (NEUFELD, 2003, p. 265). 
 
 
4.5 Técnica de análise dos dados 
 
O processamento dos dados para análise utilizou o software R (versão 3.0.2). Para o ajuste da 
Análise Fatorial Confirmatória e os Modelos de Equações Estruturais foram utilizadas, 
respectivamente, as funções cfa() e sem() do pacote lavaan (ROSSEEL, 2012) do software R 
(versão 3.0.2). 
Segundo Hair et al. (2009), para se criar um índice a partir de um construto, já com uma 
definição conceitual, devem-se verificar três questões básicas:  
 
 Dimensionalidade - refere-se a uma suposição inerente e exigência para a 
criação de um índice (escala múltipla): que os itens sejam unidimensionais, ou seja, 
que estejam fortemente associados um com o outro e que representem o mesmo 
conceito; 
 Confiabilidade - é a avaliação do grau de consistência entre múltiplas medidas 
de um índice ou variável; 
 Validade - é o grau em que uma escala ou conjunto de medidas representa, com 
precisão, o conceito de interesse. Uma das formas mais aceitas para avaliar a 
validade é por meio da Avaliação Convergente, que avalia o grau em que duas 
medidas, do mesmo conceito, estão correlacionadas. 
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Para verificar a consistência interna ou a confiabilidade dos itens, utilizamos o coeficiente Alfa 
de Cronbach. Esse foi desenvolvido para calcular a confiabilidade de um teste nas situações em 
que o pesquisador não tem a oportunidade de fazer outra entrevista com o indivíduo, mas, 
precisa obter uma estimativa apropriada da magnitude do erro da medida (CRONBACH, 1951). 
 
Segundo Malhotra (2006), a verificação de consistência é parte do processo de depuração, a 
qual identifica os dados que estão fora do padrão, que são logicamente inconsistentes ou que 
acusam valores extremos. Não se admitem dados com valores não definidos pelo esquema de 
codificação.  
 
Para verificar a importância de cada pergunta para o construto, foi utilizada a análise fatorial; 
e, por intermédio das cargas fatoriais, pôde-se realizar a validação do construto por meio da 
Avaliação Convergente (HAIR et al., 2009). 
 
A pesquisa foi realizada com um total de 159 respondentes, mas nove foram excluídos por 
apresentaram mais de 10% de dados ausentes nas variáveis relacionadas aos construtos. No 
novo conjunto de dados, composto por 150 respondentes, foram encontradas 98 (1,2%) 
respostas “não se aplica” em um total de 8100. Para esses casos, foi realizada a imputação das 
observações “não se aplica” pela média da variável para possibilitar o uso das análises 
multivariadas. 
 
Verificou-se também a existência de dois tipos de outliers: univariados, que representam 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo, e os multivariados, que 
apresentam um padrão de resposta diferente considerando todas as variáveis ao mesmo tempo. 
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização dos resultados, de 
forma que a média da variável seja 0 e o desvio padrão 1. Assim, são considerados outliers 
univariados aquelas observações com escores padronizados fora do intervalo de |3,29|, segundo 
Hair et al. (2009). Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. Os indivíduos que apresentam uma significância da medida inferior a 0,001 foram 
considerados outliers multivariados.  
 
Os outliers univariados e multivariados encontrados não foram retirados da amostra por se 
acreditar que as observações sejam casos válidos da população e que, caso fossem eliminados, 
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poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de possivelmente melhorar seus 
resultados, conforme ressaltam Hair et al. (2009). 
 
Para descrever as variáveis relacionadas ao perfil dos entrevistados, foram calculadas as 
frequências absolutas e relativas para as variáveis qualitativas e estatísticas descritivas (média, 
desvio-padrão, mínimo, máximo e primeiro, segundo e terceiro quartis) para a variável 
quantitativa. Para apresentar e comparar os indicadores de cada construto foi utilizada a média, 
o desvio padrão e o intervalo percentílico bootstrap de 95% de confiança. O método bootstrap, 
de acordo com Efron e Tibshirani (1993) é muito utilizado na realização de inferências quando 
não se conhece a distribuição de probabilidade da variável de interesse.  
 
Posteriormente à análise exploratória dos dados, foi verificada a dimensionalidade dos 
construtos “Governança de TI” e “Performance Organizacional”, por meio de uma Análise 
Fatorial Exploratória. Para Hair et al. (2009), cada construto teórico deve tratar de dimensões 
distintas do fenômeno estudado. Para tanto, foi utilizado o critério da análise paralela elaborado 
por Horn (1965), que retorna ao número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória, ou seja, a quantidade de dimensões do construto.  
 
Já para o construto “Gestão de Processos” foi utilizado o referencial teórico baseado nos textos 
dos itens que o formam e com isso foram definidos seis fatores; para cada um dos fatores 
também foi verificada a dimensionalidade pelo critério da análise paralela. A Análise Fatorial 
Exploratória foi ajustada utilizando-se a análise de componentes principais como método de 
extração e para o método de rotação foi utilizado o varimax (MINGOTI, 2007).  
 
Para verificar a validade da teoria de mensuração, ou seja, a capacidade do conjunto de 
indicadores de cada construto representar com precisão seu respectivo conceito, foram 
avaliadas as validades convergente e discriminante a partir da Análise Fatorial Confirmatória. 
O critério da avaliação convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito 
estão correlacionadas, enquanto a avaliação discriminante mede o grau em que um construto é 
verdadeiramente diferente dos demais (HAIR et al, 2009). 
 
Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker 
(1981). Ele garante a validade caso a Variância Média Extraída (AVE), que indica o percentual 
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médio de variância compartilhada entre o construto latente e seus indicadores, seja superior a 
50%, afirmam Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratórias, 
de acordo com Nunnaly e Bernstein (1994). Para validade discriminante também foi utilizado 
o critério de Fornell e Larcker (1981), que garante a validade discriminante quando a variância 
extraída (AVE) de um construto não for menor que a variância compartilhada desse construto 
com os demais.  
 
Para mensurar a confiabilidade dos construtos foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a 
Confiabilidade Composta (CC). O CC indica quanto da variância dos construtos é livre de erros 
aleatórios enquanto o AC representa a proporção da variância total da escala que é atribuída ao 
verdadeiro escore do construto latente que está sendo mensurado. Vale ressaltar também que a 
CC é mais fidedigna do que o AC, pois considera que as variáveis possuem pesos diferentes 
(HENSELER et al.,2009). De acordo com Hair et al. (2009), os indicadores AC e CC devem 
ser maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do construto, porém, valores até 
0,60 também são aceitos em pesquisas exploratórias. 
 
Após os testes de validade do modelo de mensuração, foi realizada a modelagem das equações 
estruturais para verificar a capacidade do modelo de mensuração se ajustar à teoria proposta, 
conforme sugerido por HAIR et al. (2009). Observamos que os indicadores não eram 
normalmente distribuídos e diante dessa situação, foram utilizados estimadores robustos para 
estrutura de covariância do modelo estrutural com a estatística de teste reescalada pelo método 
de Satorra e Bentler (1994). 
 
Para verificar a qualidade do ajuste foram utilizados o R2 e o GoF (AMATO; VINZI; 
TENENHAUS, 2004). O R2 representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os construtos 
independentes explicam os dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100% melhor. Já 
o GoF é uma média geométrica da média das AVEs dos construtos e a média dos R² do modelo, 
também com variação de 0% a 100%. Não identificamos na literatura estatística valores de corte 
para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior o valor, melhor o 
ajuste. Neste trabalho, foram utilizados também os indicadores χ2/G.L., CFI e o RMSEA e, 
segundo Hair et al. (2009), para um bom ajuste, espera-se que χ2/G.L. seja menor que 3, o CFI 
seja maior que 0,90 e o RMSEA seja menor que 0,07.  
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Para o ajuste da Análise Fatorial Confirmatória e os Modelos de Equações Estruturais foram 
utilizadas, respectivamente, as funções cfa() e sem() do pacote lavaan (ROOSEEL, 2012) do 
software R (versão 3.0.2). 
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5 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
 
A análise dos dados obedeceu a uma sequência lógica dos eventos desta pesquisa, para o qual 
faremos uma breve descrição da análise dos dados faltantes e outliers, seguida da verificação 
da normalidade e da linearidade dos dados de cada construto, com a uma análise descritiva do 
perfil dos entrevistados e das variáveis dos construtos. Numa etapa seguinte, realizaremos a 
análise fatorial exploratória, contemplando a dimensionalidade de cada construto e a adequação 
da solução fatorial para o modelo proposto. Por fim, serão verificadas a validade convergente, 
discriminante e a confiabilidade de cada construto por meio da análise fatorial confirmatória e 
a modelagem de equações estruturais, para avaliação da relação existente nos construtos 
“Desempenho Organizacional”, “Governança de TI” e “Gestão de Processos”. 
 
 
5.1 Descrição da base de dados 
 
 
5.1.1 Análise de dados faltantes e outliers 
 
Inicialmente foi realizada uma análise dos dados ausentes, que podem ocorrer devido a erros 
no momento da coleta. Segundo Hair et al. (2009), deve-se avaliar a quantidade de dados 
ausentes que apareceram nas variáveis presentes na análise multivariada. Foram encontradas na 
base de dados 350 células em branco, num total de 8.745, o que corresponde a 4,0%. Na 
observação dos dados ausentes por respondentes, constatou-se que de um total de 159 
respondentes, nove apresentaram dados ausentes. Estes apresentaram mais de 10% de dados 
faltantes e foram excluídos da amostra, restando na base 150 respondentes válidos, sem dados 
faltantes.  
 
O questionário apresentava a opção “Não se aplica”, o que inviabiliza a utilização das técnicas 
multivariadas definidas. Para que fosse possível utilizá-las, optou-se por imputar nesses casos 
a média da variável, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente empregado, de 
acordo com Hair et al. (2009) para tratar de dados faltantes. A imputação foi realizada em 98 
(1,2%) respostas “não se aplica” de um total de 8.100.  
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Realizamos também uma avaliação de outliers, que são observações que apresentam um padrão 
de resposta diferente daquele das demais. Podemos classificá-los, de acordo Hair et al. (2009), 
quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na codificação; (2) 
observações decorrentes de algum evento extraordinário; (3) observações extraordinárias para 
as quais o pesquisador não tem uma explicação; e, 4) observações que estão no intervalo usual 
de valores para cada variável, mas são únicas em sua combinação de valores entre as variáveis. 
 
Na análise dos dados, buscou-se ainda verificar a existência de outliers univariados. Estes 
consistem na verificação de alguma resposta divergente com base em cada uma das variáveis 
do modelo. Os multivariados apresentam um padrão de resposta diferente, considerando todas 
as variáveis ao mesmo tempo. 
 
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização dos resultados, de 
forma que a média da variável seja 0 e o desvio padrão 1. Assim, observações com escores 
padronizados fora do intervalo de |3,29| de confiança foram consideradas outliers. Foram 
encontradas 21 observações com escores fora da faixa de -3,29 a 3,29 distribuídos em 14 
variáveis. 
 
Os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de Mahalanobis. De 
acordo com Hair et al. (2009), essa medida verifica a posição de cada observação comparada 
com o centro de todas as observações em um conjunto de variáveis, sendo que, ao final, é 
realizado um teste qui-quadrado. Os indivíduos que apresentam uma significância da medida 
inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base nesse método, foram 
encontrados apenas dois casos de observações atípicas, de forma multivariada.  
 
Por acreditarmos que as observações sejam casos válidos da população, e que, caso fossem 
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de possivelmente 
melhorar seus resultados, optamos por não excluir nenhum dos casos (HAIR et al., 2009). 
 
5.1.2 Normalidade e linearidade 
 
Por definição, o conjunto de dados não apresenta distribuição normal univariada e multivariada, 
por estarem limitados em uma escala discreta de 1 a 7. Dessa forma, foram utilizados 
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estimadores robustos para estrutura de covariância do modelo estrutural, com a estatística de 
teste reescalada pelo método de Satorra e Bentler (1994), possibilitando estimativas 
consistentes e eficientes para os parâmetros.  
 
Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente, foram analisadas as correlações das 
variáveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlação significativo ao nível de 5% é 
indicativo da existência de linearidade. Por meio da matriz de correlação de Spearman, de 
acordo com Hollander et al. (1999), foram observadas 2.308 de 2.970 relações significativas ao 
nível de 5%, o que representa 77,7% das correlações possíveis. 
 
Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007) para verificar a linearidade em 
cada construto. Para todos os construtos foram observados p-valores menores que 0,001, 
indicando que existem evidências significativas de linearidade dentro dos construtos. 
 
 
5.1.3 Análise descritiva do perfil dos entrevistados 
 
Esta seção destina-se a descrever o perfil dos entrevistados de acordo com as variáveis 
mensuradas para cada finalidade. Em relação às empresas dos entrevistados, a organização 
identificada pela sigla E1 foi a que apresentou maior frequência na amostra, representando 49% 
dos casos, seguida da empresa E2, com 39,1%. Observa-se na TAB. 1 que juntas elas 
representam 88,1% dos entrevistados. Os restantes dos respondentes estão distribuídos em 13 
empresas, que também podem ser observadas na TAB. 1.  
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TABELA 1 - Frequência das empresas 
 
Empresa (Sigla) 
Frequência 
Absoluta 
Frequência 
Relativa 
Frequência Relativa 
Acumulada 
E1 70 49,00% 49,00% 
E2 56 39,10% 88,10% 
E15 2 1,40% 89,50% 
E5 2 1,40% 90,90% 
E11 2 1,40% 92,30% 
E6 2 1,40% 93,70% 
E7 1 0,70% 94,40% 
E8 1 0,70% 95,10% 
E4 1 0,70% 95,80% 
E9 1 0,70% 96,50% 
E10 1 0,70% 97,20% 
E12 1 0,70% 97,90% 
E3 1 0,70% 98,60% 
E14 1 0,70% 99,30% 
E13 1 0,70% 100,00% 
Total 143 100% - 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
No GRAF. 1 de Pareto são visualizadas as informações apresentadas na TAB. 1. 
 
GRÁFICO 1 - Pareto das empresas 
Fonte: dados da pesquisa. 
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TABELA 2 - Frequência dos modelos de gerenciamento da área de TI. 
 
Modelo de Gerenciamento da 
Área de TI 
Frequência 
Absoluta 
Frequência 
Relativa 
Frequência Relativa 
Acumulada 
Federal  77 51,3% 51,3% 
Centralizado  59 39,3% 90,7% 
Feudal  9 6,0% 96,7% 
Estrutura Matricial ou 
Projetizada 
1 0,7% 97,3% 
Global 1 0,7% 98,0% 
Matricial 1 0,7% 98,7% 
Dividido em linhas de serviço 1 0,7% 99,3% 
Fábrica de Software 1 0,7% 100,0% 
Total 150 100%   
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
Na TAB. 2 estão apresentadas as frequências absolutas, relativas e acumuladas dos modelos de 
gerenciamento da área de TI utilizados nas empresas dos entrevistados. Nota-se que 90,7% 
delas utilizam os modelos Federal e Centralizado, representados por 51,3% e 39,3%, 
respectivamente. Essa distribuição também pode ser observada no GRAF. 2 de Pareto. 
 
GRÁFICO 2 - Pareto com os modelos de gerenciamento da área de TI 
Fonte: dados da pesquisa. 
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TABELA 3 - Frequência das maneiras como as empresas tomam decisões sobre os negócios 
de TI. 
 
Como sua empresa toma decisões 
sobre os negócios da TI 
Frequência 
Absoluta 
Frequência 
Relativa 
Frequência Relativa 
Acumulada 
Monarquia de negócio 51 34,0% 34,0% 
Duopólio de TI 45 30,0% 64,0% 
Federalismo  33 22,0% 86,0% 
Monarquia de TI 13 8,7% 94,7% 
Feudalismo  5 3,3% 98,0% 
Anarquia  3 2,0% 100,0% 
Total 150 100%   
Fonte: dados da pesquisa. 
 
A TAB. 3 apresenta a distribuição das empresas sobre a forma como tomam decisões sobre os 
negócios de TI. De acordo com 34% dos entrevistados, suas empresas tomam decisões baseadas 
em monarquia de negócio, e para 30% as decisões são baseadas em duopólio de TI. Apenas 
3,3% afirmaram que suas empresas tomam decisões baseadas no feudalismo e 2% em anarquia. 
Essa distribuição pode ser visualizada no GRAF. 3 de Pareto. 
 
De acordo com Weill e Ross (2006), existe uma classificação de como as empresas tomam 
decisões sobre os negócios da TI, sendo elas:  
 
 Monarquia de negócio - decisão tomada pelos altos gerentes; 
 Monarquia de TI - feita por especialistas em TI; 
 Feudalismo - cada unidade de negócio toma suas decisões independentemente; 
 Federalismo - combinação entre o centro corporativo e as unidades de negócio, 
com ou sem o envolvimento da equipe de TI; 
 Duopólio de TI - o grupo de TI e algum outro grupo (por exemplo, a alta 
gerência ou líderes das unidades de negócio); 
 Anarquia - tomada de decisão individualmente, ou por pequenos grupos, de 
modo isolado. 
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GRÁFICO 3 - Pareto com as maneiras como as empresas tomam decisões sobre os negócios de TI. 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
TABELA 4 - Estatísticas descritivas do tempo (em anos) de atuação na área. 
 
Tempo 
de 
Atuação 
na Área 
Válidos Média D.P. Mín. 1ºQ 2ºQ 3ºQ Máx. 
146 15,5 10,653 0 6 14 25 40 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
A TAB. 4 apresenta estatísticas descritivas do tempo de atuação dos entrevistados na área. Nota-
se que, em média, os entrevistados possuem 15,5 anos de atuação na área e que pelo menos 
75% possui mais de seis anos de experiência. O tempo máximo de atuação na área observado 
foi de 40 anos. A distribuição do tempo de atuação pode ser visualizada no GRAF. 4. 
 
GRÁFICO 4 - Boxplot do tempo (em anos) de atuação na área 
Fonte: dados da pesquisa. 
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As TAB. 5 e 6 apresentam as frequências absolutas e relativas às informações citadas pelos 
entrevistados, quando questionados sobre sua graduação e cargo/função.  
 
TABELA 5 - Frequência de entrevistados por graduação. 
 
Graduação 
Frequência 
Absoluta 
Frequência 
Relativa 
Ciência da Computação 33 23,10% 
Sistemas de Informação 23 16,10% 
Administração 17 12,00% 
Análise de Sistemas 14 9,80% 
Tecnologia em Informática 13 9,10% 
Tecnologia em Processamento de Dados 8 5,60% 
Engenharia Civil 5 3,50% 
Ensino Médio 5 3,50% 
Matemática 4 2,80% 
Ciências Contábeis 4 2,80% 
Ciências Econômicas 4 2,80% 
Mestrado em Sistemas de Informação 3 2,10% 
MBA em Teste de Software  3 2,10% 
Pós-Graduação em Análise de Negócio e Informação 2 1,40% 
Pós-Graduação em Análise de Sistemas 2 1,40% 
Técnico em Eletrônica 1 0,70% 
Biblioteconomia 1 0,70% 
Total 142 100% 
Fonte: dados da pesquisa. 
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TABELA 6 - Frequência de entrevistados por função/cargo. 
 
Função/Cargo 
Frequência 
Absoluta 
Frequência 
Relativa 
Analista de Sistemas 89 60,60% 
Analista de Testes 8 5,50% 
Analista de Negócios 8 5,50% 
Gerente de Projetos 7 4,80% 
Analista de Suporte 5 3,40% 
Consultor 5 3,40% 
Analista de Atendimento  4 2,70% 
Programador 4 2,70% 
Analista de Requisitos 3 2,00% 
Líder de Projeto 3 2,10% 
Analista de Produto 2 1,40% 
Analista de Processos 2 1,40% 
Analista de Projetos 2 1,40% 
Latin America Manager for Testing Outsourcing Services  1 0,70% 
Gerente de Relacionamento com Clientes 1 0,70% 
Estagiário - Suporte 1 0,70% 
Documentadora 1 0,70% 
Diretor Técnico 1 0,70% 
Total 147 100% 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
5.1.4 Análise descritiva das variáveis dos construtos 
 
Com o objetivo de descrever de forma prática as respostas relativas aos itens dos construtos, foi 
realizada uma padronização das escalas no intervalo de -1 a 1. Sendo assim, -1 representa o 
menor valor da escala de concordância (“Discordo Inteiramente”), o 0 representa o valor médio 
(“Não concordo nem discordo”) e 1 o maior valor (“Concordo Totalmente”). Essa padronização 
teve o objetivo de facilitar a interpretação, passando os valores negativos a indicar a 
discordância, e os valores positivos, a concordância.  
 
Sendo assim, para verificar se a tendência é significativa, avalia-se o intervalo de confiança. 
Quando o valor 0 (zero) está contido no intervalo de confiança, não se pode afirmar que existe 
evidência significativa de tendência dos entrevistados a concordar ou discordar. Caso contrário, 
avalia-se o sinal dos limites do intervalo de confiança para verificar em qual direção a tendência 
é significativa. Em relação ao construto “Governança de TI”, os entrevistados apresentaram 
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tendência a concordar com todas as afirmativas, exceto para a variável IGTI.4, “O plano de TI 
foi desenvolvido tendo em consideração o seguinte: TI Marketing". As médias da escala de 
concordância estão apresentadas na TAB. 7. 
 
TABELA 7 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o construto Governança de TI. 
 
Governança de TI Média D.P. I.C.[95%] 
IGTI.1 - Esta organização tem um plano bem definido 
para a TI. 0,451 0,444 [0,380 ; 0,518] 
IGTI.2 - O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: Estratégias e planos da 
organização.  
0,498 0,414 [0,433 ; 0,562] 
IGTI.3 - O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: Tecnologia da Informação para 
apoiar as metas e objetivos.  
0,529 0,388 [0,464 ; 0,589] 
IGTI.4 - O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: TI Marketing.  -0,009 0,573 [-0,100 ; 0,087] 
IGTI.5 - O plano de TI foi desenvolvido tendo em 
consideração o seguinte: Avaliação dos atuais sistemas 
implantados em termos dos recursos de informática. 
0,351 0,485 [0,273 ; 0,422] 
IGTI.6 - Utiliza-se um conjunto de normas previamente 
definidas e diretrizes para avaliar todos os pedidos para 
aquisição e alteração.  
0,524 0,422 [0,453 ; 0,591] 
IGTI.7 - Os investimentos e orçamentos operacionais de 
TI são estabelecidos e aprovados considerando o 
alinhamento com as estratégias e planos de negócio.  
0,496 0,424 [0,424 ; 0,560] 
IGTI.8 - A Governança de TI estabelece e comunica as 
políticas e procedimentos para todos os empregados.  0,229 0,582 [0,131 ; 0,318] 
IGTI.9 - A Governança de TI estabelece e mantém normas 
e diretrizes que têm metas e objetivos organizacionais 
definidos.  
0,391 0,468 [0,313 ; 0,462] 
IGTI.10 - Na Governança de TI, existem normas e 
diretrizes estabelecidas e elas são traduzidas em práticas e 
regras utilizáveis pelos trabalhadores.  
0,282 0,493 [0,204 ; 0,360] 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Com os resultados apresentados na TAB. 7 é possível comparar as tendências entre si. Por 
exemplo, pode-se afirmar que a tendência a concordar com a afirmativa “Os investimentos e 
orçamentos operacionais de TI são estabelecidos e aprovados considerando o alinhamento com 
as estratégias e planos de negócio” é significativamente maior que a concordância com a 
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afirmativa“A Governança de TI estabelece e comunica as políticas e procedimentos para todos 
os empregados”. Para chegarmos a essa conclusão, que a média do indicador do primeiro item 
citado, de 0,496 é significativamente maior que a do segundo, no valor de 0,229, temos apenas 
que verificar que os intervalos de confiança não se sobrepõem.  
 
A comparação dos indicadores e a verificação das tendências, conforme concordância ou 
discordância, podem ser visualizadas no GRAF. 5, que apresenta as médias das escalas de 
concordância padronizadas e seus respectivos intervalos de confiança.  
 
 
GRÁFICO 5 - Média da escala de concordância e intervalo de confiança para as afirmativas que formam o 
construto “Governança de TI” 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
Em relação ao construto “Performance Organizacional”, os entrevistados apresentaram 
tendência a concordar com todas as afirmativas, exceto com "Desenvolvimento e bem estar dos 
empregados” e com “Satisfação dos empregados”, nas quais não foram observadas tendências 
significativas. As médias da escala de concordância e seu respectivo intervalo de confiança 
estão apresentados na TAB. 8 e podem ser visualizados no GRAF. 6. 
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TABELA 8 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o construto Performance Organizacional. 
Performance Organizacional Média D.P. I.C.[95%] 
IPOG.1 - Satisfação do cliente/cidadão 0,267 0,449 [0,193 ; 0,338] 
IPOG.2 - Lealdade do cliente/cidadão  0,329 0,459 [0,256 ; 0,400] 
IPOG.3 - Valor percebido do cliente/cidadão 0,251 0,473 [0,171 ; 0,324] 
IPOG.4 - Resultados financeiros  0,262 0,488 [0,182 ; 0,336] 
IPOG.5 - Desenvolvimento e bem estar dos 
empregados -0,022 0,57 [-0,111 ; 0,069] 
IPOG.6 - Satisfação dos empregados -0,036 0,553 [-0,120 ; 0,047] 
IPOG.7 - Conformidade legal  0,458 0,402 [0,389 ; 0,522] 
IPOG.8 - Desempenho dos fornecedores e parceiros 0,307 0,353 [0,251 ; 0,364] 
IPOG.9 - Qualidade 0,318 0,484 [0,233 ; 0,391] 
IPOG.10 - Produtividade 0,256 0,519 [0,173 ; 0,340] 
IPOG.11 - Cidadania ambiental 0,216 0,493 [0,136 ; 0,293] 
IPOG.12 - Estímulo ao desenvolvimento econômico 0,122 0,453 [0,049 ; 0,189] 
IPOG.13 - Controle de crime (cibernéticos, 
econômicos e outros) 0,524 0,441 [0,453 ; 0,591] 
IPOG.14 - Desenvolvimento educacional 0,196 0,505 [0,113 ; 0,269] 
Fonte: dados da pesquisa. 
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GRÁFICO 6 - Média da escala de concordância e intervalo de confiança para as afirmativas que formam o 
construto “Performance Organizacional” 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
Em relação aos fatores “Visão dos Processos” e “Trabalho (job) de Processo” do construto 
“Gestão de Processos”, os entrevistados apresentaram tendência a concordar com todas as 
afirmativas. As médias da escala de concordância e seu respectivo intervalo de confiança estão 
apresentados nas TAB. 9 e 10 e podem ser visualizados nos GRAF. 7 e 8, respectivamente. 
 
TABELA 9 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o fator “Visão dos Processos” do construto Gestão de Processos. 
Gestão de Processos - Visão dos Processos Média D.P. I.C.[95%] 
IGPR.1 - O empregado típico vê o negócio como um 
conjunto de processos conectados.  
0,293 0,518 [0,211 ; 0,371] 
IGPR.2 - Termos de processos como entrada, saída, 
processos, donos de processos são usados na organização.  
0,424 0,496 [0,342 ; 0,504] 
IGPR.3 - Os processos de negócios estão suficientemente 
definidos de tal forma que a maioria do pessoal sabe como 
eles funcionam.  
0,160 0,592 [0,067 ; 0,256] 
Fonte: dados da pesquisa. 
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GRÁFICO 7 - Média da escala de concordância e intervalo de confiança para as afirmativas que formam o fator 
“Visão dos processos” do construto Gestão de Processos. 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
TABELA 10 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o fator “Trabalho (job) de Processos” do construto Gestão de 
Processos. 
 
Gestão de Processos - Trabalho (job) de Processos Média D.P. I.C.[95%] 
IGPR.4 - Os trabalhos são usualmente multifuncionais e 
não tarefa simples.  
0,424 0,421 [0,353 ; 0,491] 
IGPR.5 - Os trabalhos incluem resolução de problemas.  0,569 0,336 [0,513 ; 0,622] 
IGPR.6 - Os empregados estão aprendendo novas coisas no 
trabalho.  
0,218 0,554 [0,131 ; 0,309] 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
 
GRÁFICO 8 - Média da escala de concordância e intervalo de confiança para as afirmativas que formam o fator 
“Trabalho (job) de Processos” do construto Gestão de Processos 
Fonte: Dados da pesquisa, 2014. 
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TABELA 11 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o fator “Gestão e Mensuração de Processos” do construto Gestão de 
Processos. 
Gestão de Processos - Gestão e Mensuração de 
Processos 
Média D.P. I.C.[95%] 
IGPR.7 - O desempenho do processo é medido.  0,393 0,501 [0,311 ; 0,471] 
IGPR.8 - As métricas de desempenho são definidas.  0,473 0,437 [0,404 ; 0,542] 
IGPR.9 - Recursos são alocadas com base nos processos.  0,387 0,476 [0,309 ; 0,458] 
IGPR.10 - Metas específicas dos processos estão 
disponíveis.  
0,400 0,440 [0,333 ; 0,469] 
IGPR.11 - Os resultados dos processos são mensurados.  0,420 0,436 [0,351 ; 0,484] 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Em relação ao fator “Gestão e Mensuração de Processos” do construto gestão de processos, os 
entrevistados apresentaram tendência a concordar com todas as afirmativas. A maior média da 
escala de concordância foi observada no item “As métricas de desempenho são definidas”, mas 
não se pode afirmar que o valor é significativamente maior que as médias dos outros itens. As 
médias da escala de concordância de cada item e seus respectivos intervalos de confiança estão 
apresentadas na TAB. 11 e podem ser visualizados no GRAF. 9. 
 
 
GRÁFICO 9 - Média da escala de concordância e intervalo de confiança para as afirmativas que formam o fator 
“Gestão e Mensuração de Processos” do construto Gestão de Processos 
Fonte: dados da pesquisa. 
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outro." e "Empregados de diferentes departamentos sentem que as metas de seus departamentos 
estão alinhadas com as metas dos demais departamentos".  
Os demais itens não apresentaram tendências significativas de concordância ou discordância. 
As médias da escala de concordância de cada item e seus respectivos intervalos de confiança 
estão apresentadas na TAB. 12 e podem ser visualizados no GRAF. 10. 
 
TABELA 12 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o fator “Dinâmica e Conflitos Interdepartamentais” do Construto 
Gestão de Processos. 
Gestão de Processos - Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais 
Média D.P. I.C.[95%] 
IGPR.12 - A maioria dos departamentos se dá bem um 
com o outro.  0,331 0,513 [0,240 ; 0,404] 
IGPR.13 - Quando membros de vários departamentos se 
reúnem, frequentemente as tensões se elevam.  -0,018 0,553 [-0,109 ; 0,069] 
IGPR.14 - Pessoas de um departamento frequentemente 
não gostam de interagir com pessoas de outros 
departamentos.  
-0,093 0,537 [-0,173 ; -0,009] 
IGPR.15 - Empregados de diferentes departamentos 
sentem que as metas de seus departamentos estão 
alinhadas com as metas dos demais departamentos.  
0,187 0,451 [0,109 ; 0,264] 
IGPR.16 - Proteger o terreno do departamento é 
considerado um modo de vida na unidade de negócio.  0,071 0,494 [-0,007 ; 0,151] 
IGPR.17 - Há pouco, ou nenhum, conflito 
interdepartamental nessa unidade de negócio.  0,064 0,555 [-0,022 ; 0,149] 
Fonte: dados da pesquisa. 
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GRÁFICO 10 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as afirmativas que 
formam o fator “Dinâmica e Conflitos Interdepartamentais” do construto Gestão de Processos. 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Em relação ao fator “Conectividade Interdepartamental”, os entrevistados apresentaram 
tendência a discordar da afirmativa "Gerentes desencorajam os empregados a discutir assuntos 
relacionados com o trabalho com aqueles que não são superiores ou subordinados diretos” e a 
concordar com as demais. As médias da escala de concordância de cada item e seus respectivos 
intervalos de confiança estão apresentadas na TAB. 13 e GRAF. 11. 
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TABELA 13 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o fator “Conectividade Interdepartamental” do construto Gestão de 
Processos. 
Gestão de Processos - Conectividade 
Interdepartamental 
Média D.P. I.C.[95%] 
IGPR.18 - Nesta unidade de negócio é fácil falar com 
qualquer pessoa que você precisa, independentemente de 
cargo ou posição.  
0,400 0,465 [0,324 ; 0,473] 
IGPR.19 - Há ampla oportunidade para o pessoal de 
diferentes departamentos terem “conversas de corredor” 
informais.  
0,511 0,399 [0,449 ; 0,573] 
IGPR.20 - Empregados de diferentes departamentos se 
sentem à vontade para ligar um para o outro, quando uma 
necessidade aparece.  
0,551 0,394 [0,489 ; 0,609] 
IGPR.21 - Gerentes desencorajam os empregados a 
discutir assuntos relacionados com o trabalho com aqueles 
que não são superiores ou subordinados diretos.  
-0,273 0,565 [-0,358 ; -0,182] 
IGPR.22 - O pessoal aqui é bem acessível em relação 
àqueles de outros departamentos.  0,364 0,474 [0,296 ; 0,438] 
IGPR.23 - Comunicação entre um departamento e outro 
deve ser feita pelos canais apropriados.  0,398 0,406 [0,329 ; 0,460] 
IGPR.24 - Gerentes juniores de um departamento podem 
facilmente agendar uma reunião com gerentes juniores de 
outros departamentos.  
0,547 0,35 [0,487 ; 0,602] 
Fonte: dados da pesquisa. 
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GRÁFICO 11 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as afirmativas que 
formam o fator “Conectividade interdepartamental” do construto Gestão de Processos. 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
TABELA 14 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as 
afirmativas que formam o fator “Desempenho Organizacional e Métricas” do construto 
Gestão de Processos. 
Gestão de Processos - Desempenho Organizacional e 
Métricas 
Média D.P. I.C.[95%] 
IGPR.25 - As pessoas das unidades de negócio estão 
verdadeiramente se importando com as necessidades e 
problemas dos demais departamentos.  
0,062 0,507 [-0,024 ; 0,153] 
IGPR.26 - O espírito de equipe está espalhado por todas 
posições na unidade de negócio.  0,036 0,538 [-0,060 ; 0,120] 
IGPR.27 - Trabalhar para esta unidade de negócio é como 
fazer parte de uma família.  -0,024 0,586 [-0,116 ; 0,069] 
IGPR.28 - Pessoas nesta unidade de negócio sentem-se 
emocionalmente ligadas umas às outras.  0,02 0,511 [-0,064 ; 0,096] 
IGPR.29 - Pessoas nesta unidade de negócio sentem-se 
como se estivessem unidas.  0,04 0,506 [-0,042 ; 0,124] 
IGPR.30 - A unidade de negócio carece de espírito de 
equipe.  0,282 0,55 [0,189 ; 0,369] 
IGPR.31 - Pessoas nesta unidade de negócio sentem-se 
como indivíduos independentes que têm que tolerar 
aqueles que estão a sua volta.  
0,018 0,508 [-0,058 ; 0,100] 
Fonte: dados da pesquisa. 
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Em relação ao fator “Desempenho Organizacional e Métricas”, os entrevistados apresentaram 
tendência a concordar com a afirmativa "A unidade de negócio carece de espírito de equipe", 
enquanto os demais itens não apresentaram tendências significativas de concordância ou 
discordância. As médias da escala de concordância de cada item e seus respectivos intervalos 
de confiança estão apresentadas na TAB. 14 e podem ser visualizados no GRAF. 12. 
 
 
 
GRÁFICO 12 - Média, desvio-padrão e intervalo de confiança para a concordância com as afirmativas que 
formam o fator “Desempenho Organizacional e Métricas” do construto Gestão de Processos. 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
5.2 Análise fatorial exploratória 
 
 
Os construtos são conceitos abstratos que não podem ser adequadamente mensurados por 
apenas uma variável. Após operacionalizar o construto por meio de variáveis, deve-se garantir 
também que eles sejam medidas válidas e confiáveis do conceito que pretendem mensurar. 
 
É importante avaliar a dimensionalidade dos construtos, por meio de uma Análise Fatorial 
Exploratória (AFE). Isso porque cada construto teórico deve tratar de dimensões distintas do 
fenômeno estudado. Assim, foi utilizado o critério da análise paralela elaborado por Horn 
-1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00
As pessoas das unidades de negócio estão
verdadeiramente se importando com as…
O espírito de equipe está espalhado por todas
posições na unidade de negócio.
Trabalhar para esta unidade de negócio é como
fazer parte de uma família.
Pessoas nesta unidade de negócio sentem-se
emocionalmente ligadas umas as outras.
Pessoas nesta unidade de negócio sentem-se
como se estivesse unidas.
A unidade de negócio carece de espírito de
equipe.
Pessoas nesta unidade de negócio sentem-se
como indivíduos independentes que têm que…
Escala de Concordância Padronizada
102 
 
 
 
(1965). Esse critério retorna ao número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória, ou seja, a quantidade de dimensões do construto. A Análise Fatorial Exploratória 
foi ajustada utilizando-se a análise de componentes principais como método de extração e para 
o método de rotação foi utilizado ovarimax, conforme sugerido por (MINGOTI, 2007). 
 
Anteriormente à análise da solução fatorial, é importante verificar se sua aplicação aos dados 
da pesquisa é pertinente. Assim, foi utilizada a medida de adequação da amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO), que indica a proporção da variância dos dados que pode ser considerada 
comum a todas as variáveis. É uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais 
próximo de 1,0, mais apropriada será a amostra à aplicação da análise fatorial. Em pesquisas 
como essas, aplica-se a AFE ao conjunto de variáveis quando o KMO for maior que 0,5. 
 
A TAB. 15 apresenta uma visão geral da adequação da solução fatorial dos construtos, 
apresentando os valores observados de KMO, o número de fatores (dimensões), o total de 
variáveis e as variáveis que foram retiradas para a adequação dos construtos. 
 
TABELA 15 - Verificação da adequação da solução fatorial. 
 
Construto Fatores 
Nª 
Dimensões 
KMO VE 
Total de 
Itens 
Itens 
Retirados 
Governança 
de TI 
Governança de TI 1 0,904 56,0% 10 - 
Performance 
da Organização 
Performance da 
Organização 1 0,883 50,0% 14 - 
Gestão de 
Processos 
Visão dos Processos 1 0,676 69,0% 3 - 
Trabalho de Processos 1 0,577 54,0% 3 - 
Gestão e Mensuração de 
Processos 
1 0,866 74,0% 5 - 
Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais 
1 0,651 50,0% 5 IGPR. 15 
Conectividade 
Interdepartamental 
1 0,787 53,0% 5 
IGPR. 21, 
IGPR. 23 
Desempenho 
Organizacional e Métricas 
1 0,846 58,0% 7 - 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Observa-se que para chegar a esse resultado foi necessário eliminar a afirmativa IGPR.15 “Em 
relação ao aspecto “Dinâmica e Conflitos Interdepartamentais”, empregados de diferentes 
departamentos sentem que as metas de seus departamentos estão alinhadas com as metas dos 
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demais departamentos” do fator “Dinâmica e Conflitos Interdepartamentais”. Também foram 
retirados desse mesmo fator as variáveis IGPR.21 “Gerentes desencorajam os empregados a 
discutir assuntos relacionados com o trabalho com aqueles que não são superiores ou 
subordinados diretos” e IGPR.23 “Comunicação entre um departamento e outro deve ser feita 
pelos canais apropriados” do fator “Conectividade Interdepartamental” do construto gestão de 
processos (MCCORMACK; MCADAM, 2001, p. 56) apud SANTOS (2007). 
 
Nota-se que todos os construtos e fatores apresentam-se adequados à utilização da solução 
fatorial pela medida KMO.  
 
Após garantir a adequação da aplicação da AFE ao conjunto de dados, deve-se verificar a 
qualidade da solução fatorial, que é realizada por meio de outras três medidas: a Variância 
Explicada (VE), a Comunalidade e a Carga Fatorial (CF). A variância explicada (VE), já 
apresentada na TAB. 15, indica o percentual que o fator consegue explicar do construto por 
meio da redução dos dados, e seu valor mínimo adequado é de 50%. A comunalidade mensura 
o quanto determinada variável compartilha de significado com as outras variáveis do construto. 
Para essa medida, variáveis com comunalidades superiores a 0,40 são consideradas adequadas. 
Por fim, as cargas fatoriais representam o quanto cada variável compartilha de significado com 
o seu respectivo fator. Nesse caso, o valor mínimo adequado é de 0,50, de acordo com Hair 
et al. (2009). 
 
Na TAB. 16, podem ser verificadas as cargas fatoriais, comunalidades e variâncias extraídas. 
Observa-se que nenhum item apresentou carga fatorial abaixo de 0,50 e todas as variâncias 
extraídas apresentaram valores de pelo menos 50%.  
 
Os itens IGTI.7 e IGTI.4 do construto “Governança de TI”, IPOG.13 e IPOG14 do construto 
“Performance Organizacional” e IGPR.12, IGPR.16, IGPR.17, IGPR.19, IGPR.30 e IGPR.31 
do construto “Gestão de Processos” apresentaram comunalidades menores que 0,40. Como em 
todos os casos a variância extraída apresentou valor maior que 50%, optou-se por mantê-las em 
seus respectivos construtos para a próxima etapa – a Análise Fatorial Confirmatória (AFC).  
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TABELA 16 - Comunalidade, Cargas Fatoriais e Variâncias Extraídas. 
 
Construto Item Carga Fatorial Comunalidade 
Variância 
Extraída 
Governança de TI 
GTI.9 0,84 0,71 
56% 
GTI.1 0,81 0,66 
GTI.10 0,80 0,64 
GTI.2 0,80 0,64 
GTI.8 0,78 0,61 
GTI.3 0,77 0,59 
GTI.6 0,77 0,59 
GTI.5 0,67 0,45 
GTI.7 0,61 0,38 
GTI.4 0,55 0,30 
Performance Organizacional 
IPO.3 0,83 0,68 
50% 
IPO.1 0,82 0,67 
IPO.5 0,78 0,60 
IPO.9 0,77 0,60 
IPO.2 0,75 0,56 
IPO.10 0,71 0,51 
IPO.12 0,71 0,51 
IPO.8 0,70 0,50 
IPO.6 0,70 0,49 
IPO.4 0,66 0,43 
IPO.7 0,64 0,41 
IPO.11 0,63 0,40 
IPO.14 0,60 0,36 
IPO.13 0,54 0,29 
Gestão de Processos 
Visão dos Processos 
IGP.1 0,87 0,76 
69% IGP.3 0,84 0,70 
IGP.2 0,78 0,61 
Trabalho de Processos 
IGP.5 0,82 0,68 
54% IGP.4 0,73 0,53 
IGP.6 0,65 0,42 
Gestão e Mensuração de 
Processos 
IGP.8 0,91 0,82 
74% 
IGP.10 0,89 0,80 
IGP.11 0,89 0,79 
IGP.7 0,85 0,73 
IGP.9 0,76 0,58 
Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais 
IGP.13 0,83 0,69 
50% 
IGP.14 0,83 0,68 
IGP.16 0,62 0,38 
IGP.12 -0,61 0,37 
IGP.17 -0,59 0,35 
Conectividade 
Interdepartamental 
IGP.20 0,84 0,71 
53% 
IGP.22 0,77 0,59 
IGP.24 0,70 0,48 
IGP.18 0,70 0,48 
IGP.19 0,60 0,36 
Desempenho Organizacional 
e Métricas 
IGP.29 0,89 0,80 
58% 
IGP.27 0,87 0,76 
IGP.26 0,80 0,65 
IGP.28 0,76 0,59 
IGP.25 0,74 0,55 
IGP.30 -0,61 0,37 
IGP.31 -0,60 0,36 
Fonte: dados da pesquisa. 
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5.3 Análise Fatorial Confirmatória 
 
Na Análise Fatorial Confirmatória são verificadas a validade convergente, a validade 
discriminante e a confiabilidade dos construtos. A validade convergente garante que os 
indicadores de um construto estejam correlacionados o suficiente para medir o conceito latente. 
A validade discriminante verifica se os construtos medem efetivamente diferentes aspectos do 
fenômeno de interesse. A confiabilidade revela a consistência das medidas em mensurar o 
conceito que pretendem medir.  
 
Com o objetivo de testar a validade convergente dos construtos, foi utilizado o critério proposto 
por Fornell e Larcker (1981). O modelo garante a validade, caso a Variância Média Extraída 
(AVE), que indica o percentual médio de variância compartilhada entre o construto latente e 
seus indicadores, com variação entre 0% a 100%, de acordo com Hair et al. (2009), seja superior 
a 50%, como ressaltam Henseler et al. (2009).  
 
Na validade discriminante, foi utilizado o critério de Fornell e Larcker (1981), que garante a 
validade discriminante quando a variância extraída (AVE) de um construto não for menor que 
a variância compartilhada desse construto com os demais.  
 
Para mensurar a confiabilidade dos construtos foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a 
Confiabilidade Composta (CC). Esta última indica quanto da variância dos construtos é livre 
de erros aleatórios, enquanto que o AC representa a proporção da variância total da escala que 
é atribuída ao verdadeiro escore do construto latente que está sendo mensurado. Ressalta-se que 
a CC é mais fidedigna do que o AC, pois considera que as variáveis possuem pesos diferentes, 
de acordo com Henseler et al. (2009). Para Hair et al. (2009), ambos os valores devem ser 
maiores que 0,70. Na TAB. 17, verifica-se que todas variâncias médias extraídas (AVE) estão 
acima de 0,4, garantindo a validade convergente dos construtos.  
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TABELA 17 - Análise Fatorial Confirmatória. 
Fator Var β 
E.P. 
(β) 
P-
Valor 
CF COM AVE 
Governança de 
TI 
GTI.1 1,000 0,000 NA 0,794 0,630 
0,541 
GTI.2 0,904 0,087 0,000 0,770 0,592 
GTI.3 0,795 0,083 0,000 0,721 0,520 
GTI.5 0,843 0,108 0,000 0,613 0,375 
GTI.6 0,856 0,091 0,000 0,715 0,512 
GTI.7 0,673 0,096 0,000 0,559 0,312 
GTI.8 1,249 0,123 0,000 0,756 0,572 
GTI.9 1,107 0,096 0,000 0,834 0,695 
GTI.10 1,137 0,102 0,000 0,813 0,661 
Performance 
Organizacional 
IPO.1 1,000 0,000 NA 0,802 0,643 
0,510 
IPO.2 0,928 0,095 0,000 0,728 0,531 
IPO.3 1,099 0,093 0,000 0,837 0,700 
IPO.4 0,840 0,105 0,000 0,620 0,384 
IPO.5 1,208 0,116 0,000 0,763 0,582 
IPO.6 1,051 0,116 0,000 0,684 0,468 
IPO.7 0,661 0,087 0,000 0,591 0,350 
IPO.8 0,647 0,075 0,000 0,659 0,435 
IPO.9 1,032 0,099 0,000 0,767 0,588 
IPO.10 1,011 0,108 0,000 0,701 0,492 
IPO.12 0,829 0,096 0,000 0,659 0,434 
Gestão de 
Processos 
Visão dos Processos 1,000 0,000 NA 0,867 0,751 
0,671 
Trabalho de Processos 0,628 0,113 0,000 0,989 0,978 
Gestão e Mensuração de 
Processos 
0,828 0,125 0,000 0,686 0,471 
Desempenho Organizacional e 
Métricas 
0,718 0,118 0,000 0,696 0,485 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Nota-se por meio da TAB. 18 que de todas as variâncias compartilhadas, de todos os pares de 
construtos do modelo, aquelas que envolvem o construto gestão de processos foram inferiores 
às variâncias médias extraídas dos construtos comparados, e, com isso, não se obteve a 
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validação discriminante. No entanto, esse tipo de validação é difícil de ser verificado nesse tipo 
de estudo, pois espera-se a existência de relacionamento entre os construtos. 
 
Nesta mesma TAB. 18 é possível observar os valores do Alfa de Cronbach (AC) e do indicador 
de Confiabilidade Composta (CC) para todos os construtos, que indicaram a sua confiabilidade. 
 
TABELA 18 - Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Validação Discriminante. 
 
Construto Variáveis Fatores AC CC 
Governança 
de TI 
Performance 
Organizaciona
l 
Gestão de 
Processos 
Governança de 
TI 
9 - 0,909 0,913 0,54   
Performance 
Organizacional 
11 - 0,916 0,919 0,47 0,51  
Gestão de 
Processos 
18 4 0,855 0,889 0,67 0,69 0,67 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Diante dos resultados apresentados nas TAB. 17 e 18, pode-se considerar a validação 
convergente e de confiabilidade dos construtos. Para chegarmos a esse resultado, se fez 
necessária a retirada das questões IGTI. 4 do construto “Governança de TI”, IPOG.11, IPOG.13 
e IPOG.14 do construto performance organizacional, e os fatores “Dinâmica e Conflitos 
Interdepartamentais” e “Conectividade Interdepartamental” do construto “Gestão de 
Processos”. 
 
 
5.4 Modelo de equações estruturais 
 
De acordo com Hair et al (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma continuidade 
de algumas técnicas de análise multivariadas, principalmente da análise de regressão múltipla 
e da análise fatorial. O que a diferencia das demais técnicas multivariadas é que a SEM permite 
examinar diversas relações de dependência ao mesmo tempo, enquanto as demais técnicas são 
capazes de verificar e examinar um único relacionamento entre as variáveis de cada vez.  
 
Para estimar os parâmetros dos modelos de equações estruturais, foi utilizado o método da 
verossimilhança. Com a suposição de normalidade violada, foram utilizados estimadores 
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robustos para estrutura de covariância do modelo estrutural com a estatística de teste reescalada 
pelo método de Satorra e Bentler (1994). 
 
A verificação da qualidade do ajuste foi feita utilizando-se o R2 e o GoF. O R2 representa, em 
uma escala de 0% a 100%, o quanto os construtos independentes explicam os dependentes, 
sendo que quanto mais próximo de 100%, melhor. Já o GoF é uma média geométrica da média 
das AVEs dos construtos com a média dos R² do modelo. Ele varia de 0% a 100%, não havendo 
ainda valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim. Mas sabe-se que, quanto 
mais próximo de 100%, melhor será o ajuste. Utilizamos também os indicadores χ2/G.L., CFI 
e o RMSEA. De acordo com Hair et al. (2009), para um bom ajuste espera-se que χ2/G.L. seja 
menor que 3, CFI seja maior que 0,90 e que o RMSEA seja menor que 0,07.  
 
 
5.5 Modelo Estrutural 
 
De acordo com os resultados apresentados na TAB. 19, verifica-se que existe influência 
significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,822) da gestão de processos sobre a performance 
organizacional, ou seja, quanto maior a concordância com o indicador gestão de processos, 
maior a tendência da concordância com o indicador de performance organizacional. 
 
Não foram verificadas evidências de que a influência do indicador de Governança de TI sobre 
a Performance Organizacional seja significativa. Apesar disso, a Governança de TI e a Gestão 
de Processos foram capazes de explicar juntas 68,2% da variabilidade do indicador de 
Performance Organizacional. 
 
Existe também influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,771) do indicador de 
Governança de TI sobre a Gestão de Processos, ou seja, quanto maior a concordância com os 
itens relacionados à Governança de TI, maior tende a ser a concordância com os itens de Gestão 
de Processos. 
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TABELA 19 - Ajuste do modelo estrutural. 
 
Respostas Explicativas β S.E.(β) P-Valor R² 
Performance  
Organizacional 
Governança de 
TI 
0,064 0,168 0,703 
0,682 
Gestão de 
Processos 
0,822 0,199 0,000 
Gestão de Processos Governança de 
TI 
0,771 0,104 0,000 0,641 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Na TAB. 20, são apresentadas as medidas de qualidade do ajuste, sendo possível verificar que 
os indicadores RMSEA e X2/G.L. apresentaram resultados satisfatórios de qualidade do ajuste. 
O GoF observado foi de 60,2%. O indicador CFI, ficou um pouco abaixo do desejado, 0,822, 
mas, avaliando-se todos os indicadores, pode-se concluir que o modelo apresentou resultados 
satisfatórios de qualidade de ajuste. 
 
TABELA 20 - Parâmetros de qualidade de ajuste do modelo estrutural. 
 
Parâmetros de 
Qualidade de 
Ajuste 
Modelo 
χ² 1568,750 
g.l. 852,000 
χ²/g.l. 1,841 
CFI 0,822 
RMSEA 0,057 
GoF 60,2% 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
Nas FIG. 20, 21 e 22, visualiza-se a evolução do modelo com a sua decomposição até o modelo 
estrutural ajustado, apresentado no próximo item, após a análise e discussão dos resultados. 
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FIGURA 20 - Estrutura do modelo teórico inicial A 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
 
 
FIGURA 21 - Estrutura do modelo teórico inicial B 
Fonte: dados da pesquisa. 
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FIGURA 22 - Estrutura do modelo teórico inicial C 
Fonte: dados da pesquisa. 
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6 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
O presente estudo teve como ponto de partida o modelo de pesquisa utilizado na tese de 
doutorado de Ortiz (2003). Este modelo foi construído tendo como pilares três instrumentos de 
coleta: Instrumento de Governança de TI (ITGI) e Instrumento de Alinhamento do Negócio 
(IANG), ambos criados por Ortiz (2003), e Instrumento de Performance Organizacional 
(IPOG), criado por Prybutok e Spink (1999). 
 
A adaptação ao modelo para atender os três construtos “Governança de TI”, “Desempenho 
Organizacional” e “Gestão de Processos em Projetos” passou por uma modificação no desenho 
original de Ortiz (2003), substituindo o construto “Alinhamento do Negócio” por “Gestão de 
Processos”. 
 
Para suportar o modelo proposto, o referencial teórico procurou identificar os conceitos, 
características, classificação e principais aplicações dos construtos “Governança da Tecnologia 
da Informação”, “Governança Corporativa”, “Desempenho Organizacional” e “Gestão de 
Processos”. 
 
A “Gestão por Processos” adota modelos que priorizam a “Gestão Organizacional” a partir dos 
processos, ou é idealizada no princípio de que os processos devem sustentar a coordenação do 
trabalho. A importância dos processos nas organizações é ressaltada por Hammer (2001). O 
autor compara os processos com o Clark Kent das estórias em quadrinhos do Super-Homem, 
ou seja, os processos são aparentemente humildes e despretensiosos, mas extremamente 
poderosos, e é por meio deles que as organizações traçam diretrizes de colocar o cliente em 
primeiro lugar. Sem a estruturação por processos, as organizações tendem a entrar em um 
espiral de caos e, possivelmente, numa rede de conflitos internos. 
 
A importância do que foi exposto neste trabalho é percebida a partir da avaliação dos valores 
finais de cálculos matemáticos. Assim como nos estudos de Pereira (2008) e Ortiz (2003), os 
cálculos matemáticos dos construtos “Governança de TI” e “Desempenho Organizacional” não 
apresentaram números que comprovam um aumento da performance das empresas que possuem 
boas práticas de TI. 
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Nesta pesquisa, os números não apontam evidências de que a influência do indicador de 
“Governança de TI” sobre a “Performance Organizacional” seja relevante. No entanto, 
constata-se uma influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,771) do indicador de 
Governança de TI sobre a Gestão de Processos. Esta influência é ressaltada por LEE; LEE 
(2009), que destacam a Governança de TI com mecanismos fortes de controles e transparência 
derivados da Governança Corporativa, mas também possui raízes com a Gestão da TI, no que 
diz respeito à eficiência e à eficácia. Dentre o grupo dos 150 entrevistados dessas quinzes 
empresas, apurou-se uma relação diretamente proporcional dos itens relacionados à 
Governança de TI com os itens de Gestão de Processos. E essa relação foi capaz explicar 68,2% 
da variabilidade do indicador de Performance Organizacional. 
 
Pode-se perceber a importância do que foi exposto, a partir do exame dos valores de saída dos 
cálculos matemáticos. Por meio deles, verifica-se que a TI não adiciona valor diretamente à 
performance das empresas. 
 
Para Hammer (2001), uma organização sem o foco no processo, dificilmente atingirá os níveis 
mínimos de desempenho e será pouco competitiva no mercado. Sem a criação e orientação por 
processos, a organização não conseguirá fornecer produtos e/ou serviços com os níveis de 
qualidade, prazo e custo que o cliente deseja, o que pode levar a empresa a ter suas operações 
contestadas pelo mercado. 
 
A análise e validação dos dados utilizou a Análise Fatorial Confirmatória e os Modelos de 
Equações Estruturais por meio do software R (versão 3.0.2), com as funções cfa() e sem() do 
pacote lavaan (ROSSEEL, 2012). Para verificar a consistência interna ou a confiabilidade dos 
itens, utilizamos o coeficiente Alfa de Cronbach. 
 
Os valores do Alfa de Cronbach (AC) e do indicador de Confiabilidade Composta (CC) para 
todos os construtos “Governança de TI” (AC = 0,909; CC = 0,913), “Desempenho 
Organizacional” (AC = 0,916; CC = 0,919) e “Gestão de Processos” (AC = 0,855; CC = 0,889) 
indicaram confiabilidade. 
 
Nas medidas de qualidade do ajuste, foi possível verificar que os indicadores RMSEA e 
X2/G.L. apresentaram resultados satisfatórios de qualidade do ajuste. O GoF observado foi de 
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60,2% e o indicador CFI ficou um pouco abaixo do desejado, 0,822. Mas, avaliando todos os 
indicadores, pode-se concluir que o modelo apresentou resultados satisfatórios de qualidade de 
ajuste, validando, assim, o modelo proposto denominado alinhamento entre Gestão de 
Processos e Governança de TI com foco no Desempenho Organizacional, ilustrado na FIG. 23.  
 
Os números finais corroboram a afirmativa de Barbosa e Cintra (2012, p. 51), para quem as 
“empresas eficientes são aquelas com alto nível de integração entre processos, baixa quantidade 
de gargalos administrativos e produtivos, fluxo horizontal e vertical contínuo de informação e 
bom relacionamento com stakeholders”. 
 
 
FIGURA 23 - Representação final do modelo estrutural ajustado: alinhamento entre Gestão de Processos e 
Governança de TI com foco no Desempenho Organizacional 
Fonte: dados da pesquisa. 
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O presente estudo teve como objetivo geral avaliar a relação existente entre o Desempenho 
Organizacional, a Governança de TI e a Gestão de Processos em Projetos em quinze empresas 
de tecnologia que desenvolvem soluções financeiras para o setor bancário nacional.  
 
Os objetivos específicos foram: identificar os fatores de desempenho das empresas pesquisadas; 
identificar os fatores de comportamento das variáveis de processo em relação à adaptação ao 
modelo proposto; avaliar as relações entre a Governança de TI, a Gestão de Processos e o 
Desempenho Organizacional. 
 
A pesquisa teve uma abordagem quantitativa, utilizando a survey para coleta de dados, com 
aplicação de 150 questionários nessas quinze empresas. Para tratamento dos dados obtidos, foi 
utilizada a técnica de análise de equações estruturais. 
 
Ressaltamos que tanto o objetivo geral como os objetivos específicos foram alcançados por este 
trabalho de pesquisa. Obteve-se êxito no objetivo geral a partir dos resultados que demonstram 
o alinhamento, principalmente da variável Gestão de Processos em relação ao Desempenho 
Organizacional. Para os objetivos específicos, os fatores de desempenho das organizações 
pesquisadas estão diretamente relacionados à forma como estas empresas conduzem a gestão 
de processos internos e externos, voltados para o cliente e visando agregar valor ao negócio. A 
adaptação da nova variável ao modelo proposto atendeu às expectativas e podemos afirmar o 
alinhamento existente entre os três construtos, tendo como parâmetro a análise dos resultados 
apresentada no capítulo anterior. A proposta de medição entre os construtos foi validada e os 
valores encontrados de Alfa de Cronbach e do indicador de Confiabilidade Composta para todos 
os construtos indicaram sua confiabilidade, conforme exposto na TAB. 18. 
 
A questão central da pesquisa está na compreensão e importância que a Gestão de Processos 
tem para que as empresas tenham bom desempenho organizacional, alinhadas às boas práticas 
de Governança Corporativa e Governança de TI. As empresas tendem a buscar essas boas 
práticas como opção para vivenciar um ambiente mais tranquilo, com políticas de transparência 
para as partes interessadas. 
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No plano tático das empresas, as boas práticas de modelos da Governança de TI como ITIL e 
COBIT são aperfeiçoadas com a adoção de outras técnicas padronizadas de gerência de 
projetos, estabelecidas pelo PMI, que contribuem, e muito, para uma gestão de processos 
eficiente nos projetos de desenvolvimento de software.  
 
Um dos principais ganhos desta pesquisa para as organizações é a percepção de que o trabalho 
feito, de forma organizada e baseada em processos, está refletindo nos indicadores de 
desempenho, abrindo as portas para novos negócios. Os funcionários dessas organizações 
assimilaram bem a filosofia do trabalho em processos, incorporada às boas práticas de 
Governança de TI, Gestão de Projetos e buscam melhorias contínuas, como o foco em agregar 
valor ao negócio e à qualidade do serviço e/ou produto. 
 
Com esta pesquisa, a Academia ganha mais um estudo de validação de modelo entre construtos 
similares, com correlação entres eles, utilizando a técnica de Modelagem de Equações 
Estruturais (SEM), a exemplo dos trabalhos feitos por Ortiz (2003) e Pereira (2008). 
 
A limitação deste estudo refere-se ao tamanho da amostra em relação às empresas pesquisadas. 
A quantidade de respondentes esperada por empresa em alguns casos não atingiu o número 
necessário, para que fosse feita uma comparação por empresa da relação entre Governança de 
TI e Gestão de Processos em Projetos, com o foco no Desempenho Organizacional de cada 
empresa. Dessa forma, avaliaram-se os dados das quinze empresas em conjunto. 
 
Como pesquisas futuras, sugere-se ampliar o universo pesquisado para uma quantidade superior 
a 60% de profissionais de Tecnologia da Informação que desenvolvem soluções financeiras 
para bancos, em cada empresa, para que possam ser feitas avaliações individuais de 
Desempenho Organizacional. 
 
Uma outra sugestão é um novo estudo para comparação do modelo, utilizando a mesma base 
de dados desta pesquisa, com o objetivo de verificar se há realmente diferenças percebidas entre 
os construtos. 
 
Sugere-se ainda levar este novo modelo a campo, testando e dimensionando cada uma das 
variáveis dos construtos, dentro da realidade de outras organizações, ou de um grupo de 
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empresas e em ramos específicos de atividades, que não apenas desenvolvam soluções 
financeiras para bancos. 
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APÊNDICE I - QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 
O site de pesquisa foi desenvolvido pelo software Question Pro Survey e esteve disponível no endereço de Internet 
http://questionpro.com/t/AKfpiZQoa9. O envio do convite aos respondentes também foi feito pelo próprio site e as telas visualizadas foram as 
seguintes. 
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ANEXO A - QUESTIONÁRIO DE PESQUISA ORIGINAL – ORTIZ (2003) 
 
IT GOVERNANCE AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE INSTRUMENTS (ORTIZ, 2003) 
 
IT GOVERNANCE INSTRUMENT 
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IT GOVERNANCE INSTRUMENT (Cont.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
145 
 
 
 
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE INSTRUMENT 
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ORGANIZATIONAL PERFORMANCE INSTRUMENT (Cont.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
147 
 
 
 
ANEXO B - QUESTIONÁRIO DE PESQUISA ORIGINAL - MCCORMACK; MCADAM 2001 
INSTRUMENTO DE GESTÃO DE PROCESSOS (MCCORMACK; MCADAM 2001, p. 56)** 
**Traduzido por SANTOS, 2007. 
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INSTRUMENTO DE GESTÃO DE PROCESSOS (Cont.) 
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INSTRUMENTO DE GESTÃO DE PROCESSOS (Cont.) 
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ANEXO C - E-MAIL CONVITE PARA O QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 
Prezados (as) Senhores (as),  
 
Você está sendo convidado a participar de uma pesquisa sobre a relação entre Governança de TI e Gestão de Processos em Projetos de empresas parceiras no 
desenvolvimento de soluções financeiras com foco em Desempenho Organizacional.  
 
A pesquisa é parte fundamental da dissertação de mestrado de Sérgio Caldeira Amaral, aluno do Programa de Mestrado Profissional em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento da Universidade FUMEC. O programa é recomendado e autorizado pela CAPES.  
 
Ressaltamos abaixo alguns itens que são garantidos aos respondentes da pesquisa:  
 
1 - Sigilo total das informações fornecidas, como exigido pelo Código Internacional de Ética em Pesquisa; 
2 - As respostas das pesquisas serão utilizadas apenas de forma agregada, não permitindo deduções em relação aos participantes; 
3 - Os questionários devem ser respondidos integralmente por profissionais de TI (analistas de sistemas, implementadores, gerentes de projeto, líderes, analistas de 
processos/negócios e demais profissionais envolvidos na entrega de produto e/ou serviço).  
4 - Todos os resultados, bem como o texto na íntegra da dissertação serão enviados aos participantes;  
5 - As respostas devem estar o mais alinhadas possível com a realidade e o entendimento dos respondentes, para garantir coesão nos resultados.  
 
Agradecemos antecipadamente a disposição em participar desta pesquisa.  
 
O link para acesso é: http://questionpro.com/t/AKfpiZQoa9  
 
Coloco-me à disposição para quaisquer esclarecimentos. 
 
Atenciosamente,  
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Sérgio Caldeira Amaral - Mestrando  
(31) 9912-7472  
 
Prof. Dr. Fabrício Ziviani – Orientador 
(31) 9239-5150  
fabricio.ziviani@fumec.br 
_________________________________________________  
Profa. Dra. Cristiana Fernandes De Muÿlder – Coorientadora  
cristiana.muylder@fumec.br 
 
 
